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En marzo del 2011 el Ajuntament y la Diputació de Barcelona anunciaron la cesión del 
edificio conocido como la Casa de la Premsa, que es una parte de las construcciones de 
la Exposición del 1929 en Montjuïc, para su uso como sede del Museu de les Arts 
Escèniques. El Museu de les Arts Escèniques (de aquí en adelante MAE) existe bajo 
varias denominaciones desde 1923, la mayor parte del tiempo en dependencia del Institut 
del Teatre (de aquí en adelante: IT). Debido a las reformas del Palau Güell en la calle 
Nou de la Rambla, los fondos se retiraron de este edificio en 1989 y no encontraron una 
nueva ubicación hasta que se inauguró el nuevo edificio del IT en el 2000. 
 
En el proyecto de 1997 firmado por Lluis Pasqual la Ciutat del Teatre quedó compuesta 
por el Teatre Lliure Montjuïc, el Mercat de las Flors, el Institut del Teatre, del edificio de 
Barcelona Teatre Musical (BTM), el Teatre Grec, así como por un edificio de unos 4.000 
m2 de servicios en conjunto. Este edificio que debía acoger también los casi 600m2 del 
Museu de les Arts escéniques, no llegó a realizarse, de la misma forma como tampoco se 
creó el consorcio conformado por el Ajuntament, la Diputació de Barcelona y la Fundació 
del Teatre Lliure. El plan de dotar a los equipamientos de una dirección artística, una 
dirección técnica, una gerencia, servicios generales, un departamento de producción y 
otro de comunicación en común, no se llevó a cabo y se mantuvo la independencia de los 
equipamientos. En la actualidad el nombre de Ciutat del Teatre se refiere a los 
equipamientos de la Plaça Margarida Xirgu, es decir, sin el BTM, ni el Teatre Grec, que 
formaron parte de ella en el proyecto inicial. 
 
El espacio reservado para el museo dentro del nuevo edificio del IT se limita a una sala 
de exposiciones de unos 200m2 en la planta baja que se usa poco para este fin, y parte 
de dos plantas del sótano donde se guardan los fondos. La actividad del Centre de 
Documentació i Museu de les Arts Escèniques se centra en la conservación y en el 
servicio de biblioteca que da a los alumnos del centro y a estudiosos externos. La 
actividad expositiva y por lo tanto la visibilidad en el exterior es prácticamente nula. 
 
En este contexto la noticia de la nueva ubicación de la inmensa colección del MAE con 
más de 125.000 volúmenes bibliográficos, 250.000 unidades del archivo fotográfico, 
8.000 volúmenes audiovisuales, 17.000 croquis escenográficos, figurines y teatrines, 
100.000 programas de mano y dosieres, 5.000 carteles, 1.000 piezas de indumentaria, 
400 marionetas y títeres y 400 obras plásticas despertó durante dos días el interés de la 
prensa regional que difundió la información de los dosieres de prensa.1 
 
                                               
 
1 Institut del Teatre, Centre de Documentació i Museu de les Arts Escéniques, Carpeta informativa 
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La justificación del proyecto 
Esta noticia incitó mi curiosidad, aún más por mi vinculación múltiple con el tema: me une 
al mundo de las artes escénicas el trabajo realizado en el campo de la producción y la 
dirección técnica para diferentes entidades teatrales y operísticas, al mundo de los 
museos otras experiencias profesionales, y al IT el régimen de ex alumna de un máster 
en estudios teatrales y de cursos de teatro y pedagogía. La prensa, no obstante, no 
explicó ni los objetivos ni las estrategias del proyecto. Crear un museo sobre un 
contenido efímero como las artes escénicas y por lo tanto en última instancia intangible 
requiere el planteamiento de un discurso, es decir del contenido y de la forma de la 
transmisión del mismo. 
 
Por otro lado la situación administrativa no es sencilla, al verse implicadas tres 
administraciones: la Generalitat por la magnitud y por el alcance del equipamiento, la 
Diputació por ser la titular de la colección y el Ajuntament por ser el propietario del 
edificio. La creación de una nueva entidad se impone por esta constelación y por la 
evidente falta de estructura organizativa y de personal del actual titular para llevar a cabo 
el proyecto solo. Hace falta elaborar un proyecto museológico para fijar el tipo de museo 
que se quiere crear, los objetivos y las estrategias, el programa de actividades, un plan 
de usos y hacer una previsión de los presupuestos, el de las inversiones iníciales y el del 
funcionamiento anual. Ver cómo despertar el interés de los políticos decididores, de los 
públicos y de posibles entidades cómplices. Hasta dónde y cómo se pueden exponer tal 
variedad y multitud de piezas de la colección, ya sería el objeto del plan museográfico. 
 
Se trata en pocas palabras de un proyecto cultural que requiere la fijación de unas líneas 
programáticas básicas, sin llevar a cabo el trabajo detallado de contenidos, para 
desarrollar el proyecto de gestión del equipamiento. 
 
Este trabajo tiene como objetivo fijar las bases del proyecto museológico y desarrollar los 
aspectos de organización y de gestión del equipamiento. Para este fin se procede al 
análisis de las condiciones políticas, urbanísticas, socio-económicas y culturales de la 
ciudad y del distrito del futuro emplazamiento, así como los puntos clave del panorama 
museístico de la ciudad condal. La Diputació de Barcelona ha encargado el proyecto 
museológico real el mes de septiempre del 2011 a la entidad mixta Fundació Barcelona 
Media, cercana a la Universitat Pompeu Fabra. No ha sido posible conseguir información 
sobre detalles del encargo, ni sobre el calendario previsto para la realización. En enero 
del 2012 han confirmado que el proyecto ha sido parado. 
 
Por la falta de ejemplos inmediatos a seguir y para incorporar las tendencias 
internacionales de los museos de artes escénicas se escogen tres centros 
internacionales de los asociados en la Société Internacional de Bibliothèques et Musées 
d’Art de Scène (SIBMAS) para desgranar los aspectos más significativos de su 
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funcionamiento. En este contexto se analiza la entidad existente en Barcelona a partir de 
los datos públicos y de los conseguidos en dos entrevistas con las responsables 2 (se 
fijan en un DAFO los puntos fuertes y débiles, las amenazas y las oportunidades 
existentes para elaborar, a partir de ahí, los objetivos principales y las estrategias a 
seguir. 
 
Para la elaboración de las líneas de actividad se contemplan las políticas y los programas 
existentes en Catalunya en cuanto a las estrategias principales del nuevo centro que son 
la conservación, la investigación, la divulgación y la formación entorno a las artes 
escénicas. 
 
La propuesta de implementación se basa en el estudio de la realidad museística en 
Barcelona y en Catalunya: a base de comparaciones se fijan los parámetros más 
adecuados por seguir en cuanto a la forma jurídica, al plan de usos, al personal interno y 
externo, a la estrategias de financiación, de captación de ingresos propios y de la 
comunicación etc. 
 
El resultado es la fijación de las funciones principales y de los pasos a seguir del 
calendario de pre-apertura. Se distinguen las tareas que el personal interno puede 
realizar de las que se tienen que contratar a empresas externas. Se hace una previsión 
de los recursos clave que se deben conseguir para poder llevar a cabo la reapertura del 
museo de las artes escénicas y el retorno social esperado. 
                                               
 
2 Entrevistas realizadas con la responsable del CDMAE Ana Valls, el 20.10.2011 y con la, responsable del 
departament d’activitats culturals del IT, Mercè Saumell el 08.11.2011 
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Diagnosis externa e interna 
1) El contexto político, económico urbanístico y sociocultural de la ciudad 
de Barcelona 
Desde los Juegos olímpicos en 1992 en Barcelona el trabajo del marketing de la ciudad 
ha estado centrado en buena parte en la creación de una imagen de ciudad de las artes y 
de la cultura, a través de la creación de la marca Barcelona y de numerosos certámenes 
culturales internacionales, empezando por la Olimpiada Cultural, El Any Gaudí 2002, el 
Forum de les Cultures 2004, la participación en exposiciones itinerantes internacionales, 
los hitos arquitectónicos de la ciudad, los premios del FAD etc. La política local ha creado 
y construido varios museos en los últimos años. Si en 1990 el consistorio gestionaba una 
veintena de museos, hoy en día encontramos más de 70 museos en la ciudad contando 
también los nacionales y privados, aparte de un gran número de salas de exposiciones. 
El presupuesto que el ayuntamiento dedica a la cultura ha aumentado en casi un 56% 
entre el año 2001 y el año 2008, en el 2009, primer año que refleja la crisis económica 
mundial en los presupuestos sube todavía casi 5 puntos porcentuales en relación al 
presupuesto general del consistorio para colocarse en 133.754.000 euros.3 El de la 
Generalitat sube entre 2000 y 2008 un 31% en cultura, un 74,6 % en general. Del 2008 al 
2009, en cambio, pasa de ser un 4,5% del presupuesto general a ser el 2,2%, para bajar 
aún más en el 2010, a pesar del incremento de la cantidad. Para el 2012 está previsto un 
gasto en cultura de 537.400.000 euros entre los gastos directos y los gastos por 
programas.4 
 
Tabla comparativa de presupuestos de cultura de las administraciones en Barcelona 
 
  Ppto 2001   Ppto 2009 Ppto 2010  
Administración Total Cultura % Total Cultura % Total Cultura % 
Generalitat de 
Catalunya 
13.395.215,6 195.160,6 1,5 29.730.757 650.715 2,2 32.518.730 695.760 2,14 
Diputació 505.451,2 49.699,0 9,8 674.000 73.693 10,9 707.692,3  -  - 
Ajuntament de 
Barcelona 
1.477.738,5 65.750,7 4,4 2.757.680 133.754 4,9 2.459.771 117.000 
(ICUB) 
4,76 
En mil euros 
Elaboración propia a base de las estadísticas de la Generalitat, de la Diputació y del Ajuntament y del Institut 
de cultura de Barcelona, Barcelona Cultura Balance 10 p 309 
 
                                               
 
3 Ajuntament de Barcelona, Estadísticas anuales 
4 Generalitat de Catalunya, Pressupostos 2012, dades básiques 
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La crisis y los recortes presupuestarios han mostrado sus consecuencias en el 
presupuesto de cultura. El Ministerio de Cultura del estado sólo hace aportaciones 
anuales a ciertas entidades de carácter singular como el Gran Teatre del Liceu o el 
Museu d’Art Contemporàni de Barcelona (MACBA) o puntuales en el contexto de las 
convocatorias de subvenciones, dado que las competencias en cultura están traspasadas 
a la comunidad autónoma. 
 
Como constatan los autores de Barcelona Cultura – Balanç 10 en la introducción en el 
apartado de  
ECONOMIA 
La proposta de proveir els agents culturals d’eines per millorar la gestió, la captació 
d’ajuts, la capacitat de generar recursos propis, la comunicació amb el públic, 
l’organització de xarxes de col·laboració i l’aprofitament dels instruments tecnològics, 
està directament relacionada amb l’oportunitat que representa un determinat context 
de crisi per reconsiderar alguns aspectes de la relació entre iniciativa pública i 
iniciativa privada en l’àmbit cultural, optimitzant les inversions i els ajuts, i a la vegada 
prestigiant-ne el retorn social. 
Cada vegada es nota més l’impacte de la crisi econòmica en les polítiques culturals. 
Les retallades en el pressupost municipal de cultura són en aquest moment menors 
que les que proposa la Generalitat, però no són insignificants i, sobretot, no es pot 
preveure quan s’invertirà la tendència, o si ho arribarà a fer. Quan els recursos són 
escassos, sembla que es demana a la cultura, amb més cruesa que a altres sectors 
de l’economia, que justifiqui la seva rellevància, com si no estigués prou demostrada 
per l’estatus que una societat concedeix als seus grans creadors. Hi ha un greu error 
d’apreciació en aquestes actituds utilitaristes que contaminen el mateix discurs sobre 
les motivacions de les polítiques culturals. Es tracta de donar valor a la cultura i no de 
demanar-li una utilitat social immediata.5 
 
Al no haber tocado fondo internacionalmente y agraviado por un año de elecciones 
consecutivas, en noviembre 2010 las autonómicas, en mayo 2011 las municipales y en 
noviembre 2011 las estatales; los cambios de mayorías en las diferentes cámaras y 
regidurías, han parado por un lado proyectos empezados por la Generalitat como el 
PECCat o el Pla de museos; y por otro lado han ralentizado los presupuestos o las 
decisiones sobre cómo organizar en un futuro el sector cultural público en Catalunya. 
Debido a estas circunstancias el sector cultural sufre un recorte de hasta un 30% en los 
presupuestos de las administraciones públicas, como por ejemplo las aportaciones de la 
Generalitat al presupuesto anual del Teatre Lliure6, estos recortes se trasladan a las 
                                               
 
5 Institut de cultura de Barcelona, Barcelona Cultura Balance 10 p 309 
6 La Vanguardia, 04.01.2012, Cultura: El Teatre Lliure ajorna l’estrena de “L’Onada” per raons 
pressupostàries” 
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actividades organizadas por los consistorios como fiestas locales y festivales, 
exposiciones y a las empresas privadas proveedoras de estos eventos, por ejemplo 
diseño gráfico e imprentas, de publicidad en los medios, de transportes especializados, 
pero también a través de las subvenciones a las compañías, a los artistas, y a las 
industrias culturales. Al mismo tiempo la tasa de paro interanual ha subido en 2011 1,7 
puntos porcentuales para colocarse en un 21,52%7, en comparación en el último trimestre 
del 2008 el paro aumento en 2,58 puntos porcentuales y alcanzó el 13,91%. El gasto real 
por hogar ha bajado de 2008 a 2010 7,6 puntos porcentuales en Catalunya8. En pocas 
palabras todo el sector, tanto las entidades productoras, como los proveedores técnicos, 
como los artistas notan las consecuencias de los recortes, dado que la administración y 
los hogares disponen de menos presupuesto y tanto el público directo como las 
administraciones son los clientes directos de las productoras, al mismo tiempo que las 
administraciones aportan dinero a través de las subvenciones. En cambio, la afluencia del 
público ha aumentado en tres puntos porcentuales en Barcelona9, mientras la 
recaudación ha bajado de 09/10 a 10/11 en 4 puntos porcentuales debido a la bajada de 
los precios de entrada. 
 
 
                                               
 
7 Instituto Nacional de Estadística, 3T 2011 
8 Instituto Nacional de Estadística, Paro en España 2008 
9 ADETCA, estadísticas 2010/11 
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2) El distrito de Sants-Montjuïc dentro de la ciudad de Barcelona 
Superficie, población, equipamientos - La estructura urbanística de Montjuïc 
El distrito de Sants-Montjuïc, limitado en la avenida del Paral·lel por el distrito del 
Eixample, el mar, L’Hospitalet de Llobregat y en el oeste por el distrito de Les Corts, es el 
más meridional de la ciudad de Barcelona, y ocupa casi una quinta parte del territorio 
(2.300ha sobre un total de 10.216ha). Más de 184.000 de los 1.638.000 habitantes 
censados de la ciudad condal, el 11%, viven en los 8 barrios del distrito. Estos barrios 
tienen grandes diferencias estructurales debido, sobre todo, a sus diferentes orígenes. 
Mientras el Poble Sec y la Vila de Sants, unidos por el barrio de Hostafrancs, tienen su 
origen en el auge industrial del siglo XVIII y XIX, la Marina del Port, la Marina del Prat 
vermella y La Bordeta surgieron del traslado del puerto y de las industrias a las afueras 
de la ciudad a principios del siglo XX. La Font de la Guatlla y Sants-Badal, en cambio, 
son barrios residenciales al servicio de estos centros industriales y comerciales.10 
 




La población muestra las mismas características que la de la ciudad: aproximadamente 
un 20% de niños y jóvenes hasta 25 años, un 60% de adultos en edad productiva y un 
20% de personas mayores. De origen español en un 76% de los casos, superando el 
valor medio de Barcelona por 2 puntos, la población del distrito Sants-Montjuïc dispone 
de casi un 20% menos de ingresos que la media de la familia barcelonesa. 
El nivel formativo es más bajo. Hay menos personas con títulos de formación media, 1,6 
puntos porcentuales, y universitaria, casi 6 puntos porcentuales.11 
                                               
 
10 Ajuntament de Barcelona, Districte de Sants-Montjuïc, Estadísticas del territorio 
11 idem 
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Como las industrias han abandonado mayoritariamente el distrito la economía carece de 
grandes empresas secundarias productivas, el comercio y el sector terciario prevalecen. 
El consistorio en el plano para el futuro 2010-202012 ha aprovechado este hecho para 
ganar terreno urbanizable para la construcción de viviendas para 30.000 habitantes, 
recuperar grandes superficies para la ubicación de entidades de los sectores emergentes 
de i+d+i de la zona de la antigua fábrica de Seat, ahora llamado zona BZ, en el barrio de 
la Marina de Prat Vermella; o para dotar al barrio de la Marina del Port de numerosos 
equipamientos. 
No obstante se puede observar que en el distrito existe un desequilibrio entre las 
superficies y los equipamientos de servicio de toda la ciudad e incluso de la región y los 
de servicio de los barrios. 
 
Sants-Montjuïc aglutina grandes superficies ferroviarias (más del 60% de toda 
Barcelona), de transporte rodado (casi el 20%), y del puerto (el 85%). Gracias al Parc de 
Montjuïc dispone de aproximadamente el 20% de superficie de parques y jardines de la 
ciudad, el 22% de superficies de equipamientos comunitarios – alberga el cementerio de 
Montjuïc-, y del 79% del suelo industrial, todo ello con la mitad de densidad de población 
de Barcelona que es de 160 habitantes/ha.13 
 
El Parc de Montjuïc concentra un número respetable de equipamientos culturales y de 
ocio. Entre los museos está el Museu Nacional d’Art de Catalunya (MNAC), el Museu 
d’Arqueologia, el Museu Etnològic, La Fundació Caixaforum, el museo Fundació Miró, el 
Museu olímpic, así como el Jardí botànic, el Poble espanyol, el recinto olímpico, la ciutat 
del teatre y el Castell de Montjuïc. Las zonas con más baja densidad debido a que en 
ellas se emplazan estas amplias superficies despobladas son los barrios de la Marina 
vermella y el parque. En las de los barrios con más densidad como Sants-Badal en 
cambio hay casi 600 personas/ha o en Sants, Hostafrancs o La Bordeta entre 325 y 400: 
multiplican las cifras del conjunto de la capital catalana. A nivel comparativo: el promedio 
del distrito de Sant Andreu es de 225pers./ha, siendo el barrio con más densidad el de 
Navas con 516. 14 
 
La conexión del distrito por el transporte público es desigual en cada barrio del distrito. 
Mientras Sants, Poble Sec, Hostafrancs y La Font de la Guatlla disponen de una buena 
conexión por medio de Ferrocarrils, Renfe, Metro y autobuses, los barrios de Sants-
                                               
 
12 Ajuntament de Barcelona, Districte de Sants-Montjuïc, Diagnosis y planes de futuro de los barrios 2010 a 
2020 
13 Ajuntament de Barcelona, Estadísticas 
14 Ajuntament de Barcelona, Districte de Sants-Montjuïc y Districte de Sant Andreu, Estadísticas 
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Badal, La Bordeta y Las Marinas están sobre todo conectados por autobuses urbanos, lo 
cual deja a los barrios con una conexión más lenta y con menos frecuencia. 
 
La conexión del Parc de Montjuïc es estacional, mientras en verano se contrata un 
servicio pendular entre la plaza España y el castillo, durante la temporada baja son las 
escaleras mecánicas hasta el MNAC, el funicular desde la parada de metro Paral·lel y 
una línea de autobuses los que tienen que cubrir las necesidades según las actividades 
desarrolladas en la montaña. Es la Plaça Espanya la que hace de plato torneante del 
distrito, dado que no hay ningún transporte público que una el Poblesec con Las Marinas 
atravesando Montjuïc, y sólo una línea de autobuses que conecta la parte colindante a 
las Corts con La Bordeta o Las Marinas. 
 
La Fira de Barcelona, ubicada en el centro del distrito, no funciona como elemento 
articulador de los barrios, sino más bien, junto a la Gran Vía, como un elemento 
separador, dado que ocupa una gran superficie que durante las ferias sólo se abre a los 
visitantes y queda sin actividad durante los días restantes del año. Se observa la 
acumulación de servicios vinculados como rotulación, carpinterías, empresas dedicadas 
al montaje de stands, y restaurantes de menú etc. en las inmediaciones de la calle Lleida, 
pero no se extiende más allá.  
Llama la atención que todos los barrios de Sants-Montjuïc reclamaron en los documentos 
del Pla de desenvolupament 2010-2020 la dotación con equipamientos para la 
ciudadanía, tanto para las asociaciones, como para centres cívicos, o incluso un espacio 
escénico grande de hasta 700 localidades en las Marinas. Los ciudadanos insisten en la 
necesidad de compartir espacios y de fomentar un comportamiento cívico para llegar a 
una mejor y más cohesionada convivencia.15 
Resumiendo se puede decir que el distrito de Sants-Montjuïc está caracterizado por 
• Su posición limítrofe de la ciudad 
• Las grandes superficies dedicadas a infraestructuras de transporte e industrias 
• La alta densidad de población 
• Las grandes superficies dedicadas a equipamientos de toda la ciudad, región y/o 
CCAA 
• La diversidad de los 8 barrios en su génesis y estructura, separados por la Gran 
Vía, La Fira y la montaña de Montjuïc, con deficiencias en equipamientos de 
proximidad y falta de transporte público entre los barrios. 
• La actividad comercial y terciaria, en mayor grado cuanto más cerca del centro 
• Ingresos per cápita un 20% por debajo del promedio de la ciudad 
• La formación reglada por debajo del promedio de la ciudad 
• El tejido asociativo nutrido, pero con dificultades en el relevo generacional 
                                               
 
15 Ajuntament de Barcelona, Districte de Sants-Montjuïc. Plans de futur 2010 a 2020 dels barris 
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• La gran concentración de equipamientos al servicio de toda la ciudad: museos y 
teatros 
• La presencia relevante de sitios de creación: Mercat de les Flors y el Graner, 
Teatre Lliure, Estudio de Sol Pico, Les Chanclettes, El Teatro de los Sentidos, La 
Porta etc. 
• La única escuela oficial de arte dramático y danza de BCN: el Institut del Teatre, y 
otros centros de formación de teatro: Caixaforum, La Casona, el Colegi del Teatre, 
el Centre Cívic Cotxeres Borell (Sala Tisner) 
• La concentración de lugares de exhibición teatral en el Paral·lel y la Ciutat del 




Fuente: Theatres at Risk, página web 
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3) El panorama de los museos de Barcelona y El Pla de Museus de 
Catalunya 
Ya desde los años de la república las administraciones estaban vislumbrando la 
posibilidad de hacer funcionar en red sus museos con colecciones de historia o de 
arqueología y comenzaron a llevarlo a cabo con la llegada de la democracia. No obstante 
la Llei de museus de 1990 abortó esta iniciativa en sus inicios y puso más énfasis en el 
desarrollo de los museos nacionales. En el año 2008 finalmente la Generalitat aprobó el 
Pla de museus que prevé por un lado que los museos nacionales tengan un papel 
destacado y dinamizador en el conjunto de equipamientos de esta índole, 
descentralizados y articulando al mismo tiempo las redes temáticas. Por otro lado quiere 
conseguir la colaboración y aportación financiera de las diputaciones a la red de los 
museos locales para mejorarla en equipamientos y en servicios ofrecidos.  
Los tres museos nacionales (Museu Nacional d’Arqueologia de Catalunya, Museu 
Nacional d’Art de Catalunya y el Museu Nacional de la Ciencia i de la Tècnica de 
Catalunya) son los puntos centrales del plan alrededor de los que pivotan sus sucursales 
o museos sección elegidos. Esta constelación descentralizada permite que las áreas 
arqueológicas no se expolien a favor del museo nacional, y que las poblaciones 
aprovechen las externalidades in situ. Desde 1998 un decreto define las secciones y las 
aportaciones que reciben: ayudas económicas por funcionamiento, asesoramiento 
técnico y organizativo, fomento y soporte en la restauración, soporte en la documentación 
y difusión. 
 
El Pla de Museus del 2008 tiene como objetivo hacer coincidir las políticas de los museos 
nacionales con las de los museos locales. Los ejes principales son los siguientes: 
creación de una red de museos locales; redefinición y creación de una red de museos 
nacionales bajo criterios de excelencia, especialización y territorialidad; potenciación del 
trabajo en microrredes y redes territoriales de proximidad; creación prioritaria de las redes 
nacionales de etnología y historia natural. Para poder formar parte de los museos 
nacionales hace falta cumplir unos estándares mínimos. 
Se crean tres redes temáticas diferentes para vertebrar el sistema museístico: la red de 
museos y monumentos de historia de Catalunya, la red de museos y yacimientos 
arqueológicos de Catalunya y la red de museos etnológicos de Catalunya y de elementos 
y conjuntos de interés etnológico. 16 
 
Para poder distribuir de forma adecuada los recursos el Pla de Museus crea la fórmula 
del Servei d’atenció als museus (SAM), que son unidades de trabajo que facilitan los 
servicios necesarios a los museos locales sin necesidad de disponer de ellos 
                                               
 
16 Generalitat de Catalunya, Departament de Cultura, Sistema de Museus, Pla de Museus i Desplegament 
Territoiral del Pla de Museus 
Diagnosis externa e interna 15 
 
Master de Gestió Cultural UB 2011-2012 – Projecte final – El Centre de les Arts Escèniques de Catalunya - Konstanze Müller 
permanentemente, como pueden ser servicios de restauración, asesoramiento técnico y 
jurídico, documentación, coordinación de exposiciones itinerantes, prestar formación 
especializada etc. De esta manera se tiende a rentabilizar recursos y dinamizar las 
colecciones locales. Los SAMs dependen de las entidades locales y de los museos 
territoriales, estableciendo su ámbito de actuación en convenios o contratos programa; 
tienen requerimientos estrictos tanto de las instalaciones como del equipo humano 
mínimo del que tienen que disponer. Los museos que crean un SAM en sus 
dependencias para dar servicio a los museos de la comarca reciben apoyo financiero de 
la Generalitat para la adecuación del espacio, la contratación de los técnicos obligatorios 
y para material necesario. No obstante, no hay ninguna unidad en Barcelona capital, la 
más cercana es el Centre Nacional de Restauració en Sant Cugat. 
 
El Museo de les Arts Escèniques podría encajar tanto en la temática de los museos de 
arte como en la de etnología, en su sentido amplio. Si, en cambio, las artes escénicas se 
consideran el arte de las artes, haría falta crearlo como museo nacional en sí. En estos 
momentos no obstante no está inscrito en el registro de los museos de Catalunya, lo cual 
es condición sine quae non para ser elegido sección por un museo nacional. 
 
 
Museos de Montjuïc: Panorama general y entidades patrimoniales 
vinculadas a la temática de las AE 
Como ya he comentado con anterioridad, la montaña de Montjuïc ofrece una gama 
amplia de actividades de ocio con una alta concentración de museos. Hay gran 
diversidad de titularidad, de tamaños y de temáticas. Mientras el Museo Nacional d’Art de 
Catalunya (MNAC), uno de los 3 museos nacionales de la comunidad autónoma, es el 
museo de arte catalán por excelencia con su colección del arte sacro del románico y 
gótico y exposiciones temporales regulares, el Museu d’Arqueologia, a pesar de estar 
clasificado en la misma categoría, realiza menos actividades al año y recibe muchos 
menos visitantes que su vecino. Diez mil menos que el Museu Etnològic, que recibió en el 
2009 unos 36.000 usuarios incluyendo talleres y visitas concertadas de las escuelas, de 
los cuales 19.000 eran de la exposición permanente, el resto de las exposiciones 
temporales17. La cifra del MNAC es de casi medio millón de visitantes en las exposiciones 
temporales de 2010. Parecida es la cifra de asistencia a las exposiciones de la Fundació 
Miró y mayor la del Caixaforum, con más de un millón de visitantes en sus exposiciones 
temporales y de entrada gratuita. El Museu Olímpic suma más de 53.000 visitantes.  
 
Los teatros del Paral·lel y de la ciudad del teatro demuestran igualmente gran capacidad 
de convocatoria: durante la temporada 2009-2010 llegaron a más de 450.000 
                                               
 
17 Fuente: Ajuntament de Barcelona, Secretària técnica, ICUB, 2009 
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espectadores, a pesar de una bajada de un 10% en comparación con la temporada 
anterior.18 Queda patente que en el distrito de Sants-Montjuïc hay un mercado amplio de 
ocio cultural que atrae su público: tanto para las actividades de entradas más económicas 
como los museos y exposiciones como para los espectáculos que en general multiplican 
estos precios de entrada, y que en el caso de los musicales o conciertos de estrellas de 
fama internacional pueden llegar hasta 50 o 70 euros o más. La parte del público que 
encuentra menos oferta en Montjuïc es el público familiar. Aparte de talleres en el MNAC 
o Caixaforum Montjuïc ofrece pocas posibilidades para las familias. A pesar de tener una 
extensión muy superior a la del Parc de la Ciutadella este último atrae mucho más público 
en un fin de semana normal, a pesar de no ofrecer actividades especiales, aparte de las 
actividades del Museo de historia natural. La topografía de la montaña y la topografía 




Número de usuarios de los equipamientos museísticos de Montjuïc 2009 
Estadísticas 2009 Visitantes 
MNAC 1.002.429 
M. Etnològic 36.244 
M. Arqueologia 26.012 
Fundació Miró 561.217 
CaixaForum 1.090.614 
Museu Olímpic 53.856 
Poble Espanyol 1.500.000 
Fuente: Estadísticas del Ajuntament de Barcelona, 2009, y página web del Poble Espanyol 
 
 
MACBA, CCCB, Museu de la Indumentaria / del Disseny, MUHAB, MUHCat 
Entre los museos de la ciudad se encuentran unos cuantos cercanos al MAE, no por su 
ubicación, sino por los contenidos. El Museu d’Art Contemporàni (MACBA) coincide en 
algunos contenidos artísticos que atañen ambos museos, como la performance o las 
escenografías elaboradas por pintores, escultores o directores de cine de renombre. El 
Disseny HUB -que incluye el anterior Museu d’Indumentària y el Museu de les Arts 
decoratives-, el Centre de Cultura Contemporànea de Barcelona (CCCB), el Museu de 
Història de Barcelona (MUHBA) o el Museu de Història de Catalunya (MHCat) se ocupan 
                                               
 
18 Estadística ADETCA 2009-2010 
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de temáticas de índole social o etnológica. Todos disponen de una colección, organizan 
exposiciones temporales, conferencias y actividades para escuelas y para el público 
familiar. El CCCB y el MUHAB además ofrecen itinerarios por la ciudad. Todos ellos son 
de titularidad pública aunque con forma jurídica diferente, como por ejemplo consorcios o 
entes independientes. En el caso del MACBA son la Generalitat, el Ajuntament y la 
Fundació MACBA los que forman parte del consorcio. La última es una entidad privada 
que se fundó entre profesionales y particulares afines al arte contemporáneo para 
impulsar la creación del museo y dotarlo de un fondo para la adquisición de la colección. 
DHUB y el MUHAB dependen directamente del Ajuntament, el CCCB es un consorcio 
integrado por la Diputació de Barcelona y el Ajuntament, el MHCat está adscrito al 
Departament de Cultura i Mitjans de Comunicació, y depende de la Direcció General del 
Patrimoni Cultural de la Generalitat. 
La mayoría de ellos dispone de una biblioteca o de un centro de documentación de libre 
consulta, una tienda o librería, si el espacio lo permite de una cafetería, alquila ciertos 
espacios para generar ingresos e intentan encontrar patrocinadores. Buena parte de la 
comunicación se desarrolla a través de internet, sea por la página web, el newsletter o las 
redes sociales 2.0, Flickr y vimeo, sin dejar de utilizar la difusión convencional por 
cartelería y otros impresos. 
 
Barcelona dispone de un panorama museístico muy amplio y variado con proyectos 
recientes como el DHUB o la Filmoteca, o proyectos futuros como el Museu Nacional 
d’Arquitectura i d’Urbanisme. La competencia es grande, no tanto pero también en que se 
refiere al público que se cifra en un total de 12,5 millones de vistantes al año19, sobre todo 
por los cada vez más escasos recursos. 
 
                                               
 
19 Barcelona Cultura 2010, p 327 
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4) El contexto español y europeo – museos de artes escénicas - 
experiencias similares 
 
La experiencia internacional de museos de las artes escénicas 
En prácticamente todos los países occidentales existen museos de las artes escénicas: 
algunos son entes independientes y otros dependen del museo nacional de las artes. La 
mayoría de las veces se han formado a partir de los fondos de las bibliotecas y 
colecciones de material gráfico, registrado u de otros materiales de las escuelas oficiales 
de teatro e interpretación. Todos ofrecen su material a los estudiantes, profesionales y 
estudiosos y realizan con mayor o menor frecuencia exposiciones. Se agrupan en tres 
redes: El SIBMAS (Société international des bibliothèques et musées des arts du 
spectacle), el ENICPA (European Network of Information Centers on Performing Arts) y el 
ECLAP (European Collected Library of Artistic Performance). Las tres organizaciones 
tienen como objetivo de recopilar información relacionada con las artes escénicas y 
ponerla a la disposición de sus miembros y los usuarios de estos. Las TIC han hecho 
posible la interconexión de las entidades, permitido el acceso a los motores de búsqueda 
on-line y aumentado de esta forma el rendimiento del sistema. La red creada por las 
organizaciones se manifiesta en los links de las páginas web. 
Una mirada de cerca a tres entidades ejemplo y al CDMAE deja patente dónde están las 
diferencias entre ellas, aparte de las circunstancias de su creación o de las influencias 
locales. 
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Los ejemplos de Lisboa, Düssedorf y Pantin 
4.a) Museu Nacional do Teatro de Lisboa, Portugal 
El Museu Nacional do Teatro de Lisboa forma parte de los 28 museos y 5 palacios 
nacionales tutelados por el Instituto dos Museus e da Conservação de Portugal y fue 
creado en el año 1982 por un decreto-ley. Tiene como misión  
“proceder a recolha, conservação, identificação, estudo, integração no seu contexto 
histórico, exposição e divulgação de espécies relativas ao teatro e a outras formas de 
espectáculo com ele relacionadas”. 20 
Su objetivo es por lo tanto promover el conocimiento de la historia y de la actividad actual 
de las artes escénicas. Considera su misión estratégica informar y formar, educar y 
entretener al público, así como convertirse en la institución de referencia en el campo de 
la museología y de las artes escénicas en Portugal. 
 
El museo y la colección 
El museo está ubicado en el antiguo Palacio do Monteiro-Mor, en el norte de la capital 
lusa, a 12 km del centro y bien conectado por el metro y el autobús. El edificio original se 
encuentra en un parque a poca distancia del Museu Nacional del Traje y ha sido 
adaptado al uso previsto. A la entrada del recinto hay un edificio con la recepción y la 
tienda, así como la galería de exposiciones temporales y el servicio educativo. El edificio 
cuenta con una planta sótano para un auditorio de 80 localidades equipado para 
proyecciones y conferencias y con posibilidad de alquilarlo, los fondos y espacios 
auxiliares. La planta baja alberga una de las grandes salas de exposición, la cafetería en 
concesión y espacios auxiliares, así como la biblioteca – con unos fondos de más de 
30.000 títulos, 800 publicaciones periódicas y más de 5.000 ejemplares de escritos (entre 
ellos originales, manuscritos, dactilografiados, con y sin anotaciones); sala de lectura y 
catálogo informatizado. La segunda gran sala ocupa prácticamente toda la segunda 
planta. Un total de 700m2 expositivos, de los cuales 400m2 son de la exposición 
permanente donde dar a conocer parte de las cerca de 250.000 piezas, y 300m2 del 
espacio para exposiciones temporales. 
La colección, nutrida por numerosas donaciones, está vertebrada alrededor de tres líneas 
de trabajo. La primera se centra en los objetos, materiales y documentos útiles para el 
conocimiento de la práctica teatral como pueden ser textos, maquetas, vestuario o 
partituras o que reflejan estas prácticas como fotografías, grabados, grabaciones sonoras 
o filmaciones, programas, carteles o recortes de prensa. La segunda hace referencia a 
objetos utilizados en la práctica teatral como los medios técnicos de tramoya, iluminación 
o efectos sonoros o especiales. La tercera línea ilustra otros aspectos del sector teatral 
                                               
 
20 Museo Nacional do Teatro, Lisboa. Página web. 
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como fotografías de artistas, archivos de compañías, diplomas, escritos profesionales, 
contratos, premios etc. Estas líneas de la colección dan pie a la investigación del hecho 
teatral en su relación con las otras artes, su naturaleza espectacular, su evolución a lo 
largo del tiempo y de la sociedad, la transversalidad de la creación teatral, el trabajo 
colectivo que hay detrás de muchas creaciones, la relación con el público, la efemeridad 
etc. 
Más de un tercio de las piezas son fotografías de más de mil personalidades de la escena 
lusa, de escenas de obras, de edificios y de elementos publicitarios relacionados. 
También hay una colección de postales de las mismas temáticas. 
El museo cuenta con más de 2.000 piezas relacionadas con la escenografía, tanto 
dibujos artísticos y técnicos o acuarelas, como teatrines o telones, las más antiguas datan 
de finales del siglo XIX, pero hay representantes de todas las generaciones del siglo XX 
hasta llegar a los contemporáneos. Prevalen los creadores lusos, de los cuales muchos 
trabajaban y trabajan también en otras disciplinas como la pintura, la cerámica, la 
dirección de escena, etc. En lo que son figurines, en cambio, no hay prácticamente 
documentación sobre las tendencias actuales. 
El apartado de la música acoge tanto la música popular, documentada en partituras, 
como la música teatral con más de 7.000 grabaciones. Disponen de maquetas de 
edificios teatrales completos y parciales, hoy en día desaparecidos o todavía en uso. 
 
Actividades 
Las exposiciones temporales ilustran el trabajo de diferentes creadores, se centran en 
una época o una obra en concreto. Suelen durar entre 6 semanas y 6 meses. 
El museo ofrece aparte de las exposiciones un programa educativo dirigido a diferentes 
edades, grupos profesionales, capacidades o/y objetivos, incluyendo visitas 
escenificadas. Las actividades son gratuitas para los grupos escolares. También 
programan talleres anuales para jóvenes y organizan fiestas de cumpleaños para niños 
mayores de 5 años, combinando en esta última actividad el marketing con el 
entretenimiento de los niños y el efecto publicitario entre los padres. 
 
El público 
El museo se dirige tanto al público especializado como al público familiar. Deja 
constancia de sus actividades a través de los catálogos de sus exposiciones, a la venta 
en el recinto a un precio generalmente muy asequible. El precio de entrada es de 3€ por 
adulto, hay reducciones para personas mayores, familias y personas de grupos con 
especial necesidad y grandes grupos. A las personas que vienen a ver el parque se les 
ofrece la entrada al museo por el incremento de un euro, además hay un billete 
combinado con el Museu del traje que añade otro euro más. El acceso es gratuito para 
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portadores de la Lisboa Card (precio de 12 € /dia ), pase turístico de uno o varios días, 
que incluye el transporte público y permite la visita de numerosos monumentos y museos, 
docentes, periodistas y profesionales del sector turístico también disfrutan de un acceso 
gratuito. 
 
Cuenta con las aportaciones de la Presidéncia do Conselho de Ministros, de la Secretaria 
de Estado da Cultura, del Instituto dos Museos i da Conservação, y de POS – Programa 
Operacional Sociedade do Conhecimento de la Unión Europea.  
El hecho de que forme parte de los museos nacionales de Portugal implica la detallada 
elaboración semestral de estadísticas de los visitantes. Del potencial de los tres millones 
de habitantes del área metropolitana de Lisboa en el 2010 movilizó algo más de 37.000 
visitantes, de los cuales casi 11.000 disfrutaron de entrada gratuita al acudir a actividades 
culturales o didácticas, o a las exposiciones temporales. Unos 6.000 personas acudieron 
en domingos o festivos. Aparte de los casi 9.000 escolares hubo casi 4.000 menores de 
14 años, otros 4.500 compraron un billete combinado. A pesar de las reducciones y de 
los accesos gratuitos los ingresos de los billetes deben rondar los 35.000€, suma que no 
lograría financiar ni 2 puestos de trabajo.21 
 
Los recursos 
El equipo humano del Museu Nacional do Teatro es reducido, teniendo en cuenta la 
colección, los horarios de la biblioteca (lunes a viernes de 10-17h, cada segundo sábado 
por la mañana) y los horarios de la exposición (martes de 14-18h, miércoles a domingo 
de 10-18h). Se trata de un director general, siete colaboradores en los diferentes 
departamentos de inventariado, colecciones, conservación, restauración, investigación, 
biblioteca y centro de documentación y en el servicio educativo, es decir en el área 
funcional de contenidos y 13 personas en el área de contenedor: los departamentos de 
administración, recepción, vigilancia y mantenimiento. Un total de 21 personas 
permanentes. 
El museo dispone a través de su página web de una ventana exhaustiva de cara al 





                                               
 
21 Fuente: web del museo y web del Instituto nacional de patrimonio, con los precios de entrada y las 
estadísticas de visitantes respectivamente.  
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Colaboraciones 
Aparte de los acuerdos por abonos el Museu do Teatro está llevando a cabo otras 
colaboraciones con entidades lisboetas como la Lisbon Consortium, de la cual es 
miembro fundador, y que está compuesta por La Facultade de Ciências Sociais e 
Humanas da Universidade Católica, la Camara Municipal de Lisboa, la Fundação 
Calouste Gulbenkian, Culturgest, la Cinemateca Portuguesa y el Centro Nacional de 
Cultura para la organización del Lisbon Summer School for the Study of Culture. 
Resumiendo se puede decir que el Museu Nacional do Teatro se dedica a la divulgación 
entre público escolar y familiar y a dar acceso a la investigación entre estudiosos. No hay 
actividades o potencial de desarrollo para actividades relacionadas con el hecho teatral y 
sus consecuencias en el entorno. 
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4.b) El Theatermuseum Düsseldorf, Alemania 
En Alemania existen más de 400 ciudades con colecciones sobre teatro, en 10 lugares 
hay entidades miembro de la SIBMAS. 
 
El Theater-Museum de Düsseldorf se encuentra en el mismo recinto que la Opera y el 
Schauspielhaus (teatro dramático de la ciudad) de la capital del Land Norte-Renania y 
Westfalia, el más poblado de Alemania con más de 17 del total de 81 millones. La ciudad 
alberga unos 600.000, de los cuales un 17,4% son extranjeros. La tasa del paro es del 
8,5% de la población activa. La entidad pública que depende del consistorio tiene su 
origen en un archivo de teatro privado de los años 1930 que después de la guerra pasó a 
ser de titularidad pública y que en estos momentos es la única entidad autónoma 
alemana de índole comunal para la documentación de las artes escénicas. 
 
La colección 
El punto central de la colección, de la investigación, de la documentación y de las 
exposiciones es la historia de teatro en la ciudad de Düsseldorf y la región, desde el siglo 
XVI. Hay documentos que atestiguan desde los momentos álgidos del siglo XIX hasta el 




Se trata de una entidad orientada al público que no sólo propone al visitante aprovechar 
su asistencia a uno de los espectáculos de los dos grandes teatros vecinos para ver una 
de las exposiciones o familiarizarse con la institución en la cafetería (de precios muy 
asequibles); se involucra también en la educación de los espectadores a través de 
charlas y conferencias sobre la historia del teatro, tendencias actuales o pasadas u obras 
en cartel. La programación de su auditorio, un teatro tipo estudio de 60 localidades, está 
ideada por el equipo, e incluye aparte de charlas regulares para el gran público, todo tipo 
de grupos target –jóvenes incluido. Encontramos horarios de ensayo para un taller de 
teatro, obras de teatro de diferentes técnicas e idiomas extranjeros. El vínculo con la 
ciudad lo tejen visitas urbanas guiadas con información sobre los teatros de la ciudad etc. 
Para el público escolar el museo ofrece talleres especiales y también información sobre 
las profesiones presentes en las artes escénicas. Para el público profesional hay una 
serie de conferencias especializadas moderadas por los investigadores y profesionales 
                                               
 
22 Theatermuseum Düsseldorf. Página web. 
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vinculados al museo. Los precios de entrada y/o participación son módicos, en 
comparación con otros museos incluso más económicos. 
 
La comunicación 
La comunicación a través de la dinámica página web es abundante, está estructurada en 
información sobre el museo, su actualidad y la historia del teatro, y en información sobre 
el teatro, las ciencias teatrales, la asociación de los amigos del museo, servicios y links. 
Informa sobre las actividades, da explicaciones sobre las exposiciones, permite acceder 
al catálogo de la colección, revisar las portadas de los catálogos y otras publicaciones, la 
agenda de eventos pasados y conecta a cualquier visitante a través de links con 
instituciones de investigación, teatros en todo el Land, noticias relacionadas con el sector 
escénico de la región como premios, estadísticas etc. y noticias del museo mismo, como 
donaciones, adquisiciones, inauguraciones etc. 
 
El edificio 
El edificio se encuentra en el cruce de dos carreteras principales, lo cual no facilita el 
acceso de los peatones, que se queda limitado al chaflán y al lado jardín. La parte del 
edificio dedicada a las exposiciones se divide en varios apartados. Por un lado dispone 
de una sala para las exposiciones temáticas semipermanentes del llamado “Museo para 
el Arte de observar: Teatro, imagen, cuerpo, espacio, voz” (con duraciones de entre 6 
meses y 3 años). Por el otro lado cuenta con dos galerías dedicadas a imágenes del 
teatro, sobre todo en fotografía y carteles de teatro con duraciones de entre 1 y 3 meses. 
En total suma unos 800m2. Para elaborar la museografía de las exposiciones cuenta con 
la colaboración temporal de profesionales de la arquitectura, la fotografía, la 
escenografía, el diseño de iluminación y vestuario, la pintura etc. de la región y apoya de 
esta manera la visibilidad de su trabajo. 
 
El concepto pedagógico 
La dirección actual del museo parte de la premisa de que el vivir del evento teatral se 
produce en la mente del espectador, que sus conocimientos y su sensibilidad condicionan 
la recepción de la obra por vía visual y/o auditiva y los demás sentidos. El grado en que el 
espectador se puede acercar al hecho teatral y a los contenidos transmitidos en las 
representaciones depende de estos factores. Las exposiciones de larga duración y las 
actividades laterales pretenden facilitar los conocimientos necesarios al público para 
poder disfrutar y sacar provecho de su visita al teatro o al museo de teatro. El formato de 
las exposiciones y sus “puestas en escena” de los objetos buscan ilustrar el efecto 
provocado por su uso en el escenario, que evidentemente puede variar a lo largo de la 
historia. 
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La misión del museo y de sus objetivos de facilitar el acceso al teatro a todo tipo de 
público se reflejan en la multitud de actividades dirigidos al gran público y en su empeño 
de rebajar la barrera de acceso a visitantes latentes con actividades muy variadas y 
servicios laterales, como el de la cafetería a bajo coste y sin obligación de consumir. 
El museo ha aceptado el reto de la informatización en la transmisión de información, pero 
defiende la necesidad de actividades presenciales que son esenciales para las artes 
efímeras como el teatro. 
 
Los recursos 
El equipo está ajustado a las necesidades de la entidad y cuenta con un total de 14 
personas permanentes. El área funcional de contenidos incluye el personal científico y los 
conservadores de los fondos. Se encuentra en el edificio de los archivos en otro barrio de 
la ciudad. El horario de apertura a estudiosos es limitado. La dirección que incluye la 
administración de recursos y el área de la coordinación de las actividades, así como al 
área de gestión de públicos está en el mismo edificio céntrico que sirve para llevar a cabo 
las actividades. Al tratarse de una entidad del consistorio el área funcional de 
mantenimiento está en manos de la administración local, y también la comunicación. 
 
El museo cuenta con un presupuesto anual que ronda unos 1.100.000 euros. Se dedica 
una décima parte a la renovación de las exposiciones y unos 54.000 euros a la 
adquisición. La aportación de la ciudad cubre casi la totalidad, salvo el 10 % que son de 
ingresos propios. El patrocinio con 7.000 euros no alcanza un volumen considerable.23 
 
Los usuarios 
Las cifras de visitantes al año han aumentado en un 25% entre el año 2007 y el 2008, 
cuando se celebraba el 60 aniversario del museo, para ubicarse en unos 21.000 
personas al año, que han visitado la nueva exposición permanente y las 4 exposiciones 
temporales o participado en alguna de las 183 actividades o 163 ofertas pedagógicas del 
centro. Llega a un público más allá de los límites de la ciudad a través de exposiciones 
itinerantes en Alemania, la participación activa en las redes de bibliotecas y museos de 
teatro y otros simposios profesionales nacionales e internacionales.24 
 
                                               
 
23 Kulturreport 2009-2010 Stadt Düsseldorf 
24 Idem 
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El punto distintivo del Theatermuseum Düsseldorf es el punto de partida pedagógico que 
da a todas sus actividades y la relación explícita con el territorio, así como su afán por ser 
una unidad de información de las actividades en las artes escénicas en la región. 
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4.c) Centre National de la Danse, Pantin (región de Paris) y Lyon, Francia 
Las colecciones de teatro en Francia son también muy numerosas y están 
descentralizadas en más de 320 localidades. El Musée National du Costume de Scène se 
encuentra, por ejemplo, en el Massif Central, cerca de Clermont-Ferrant, y busca dar 
visibilidad a su trabajo a través de exposiciones itinerantes y publicaciones.  
En Paris existe un sinfín de colecciones y archivos relacionados con las artes escénicas, 
el Centre National de la Danse de Francia combina la función educativa y de escuela 
superior de la danza con la de entidad de investigación y divulgación. Con sede principal 
en el norte de Paris y sucursal en la segunda ciudad del país, en Lyon, su papel 
primordial es ser un centro de recursos, de información y de intercambios, así como en 
dar soporte a los profesionales de la danza.  
 
La misión y su traducción en el programa de actividades 
Las tres misiones son la formación y el servicio a los profesionales, la conservación y 
difusión del patrimonio tangible e intangible, y la creación y difusión de la danza.25 Se 
traducen en múltiples actividades a lo largo del año dirigidas tanto al público aficionado 
como al profesional. Para los últimos se ofrecen todos en los formatos de talleres 
artísticos y prácticos, de asesoramiento práctico, jurídico y administrativo, de encuentros 
de temática variable, ligada a la vida de profesional por un lado y a la de artista por el 
otro. Los espacios de entrenamiento los ocupan las clases para estudiantes y para 
formadores, los bailarines y compañías profesionales de la danza, las compañías en 
residencia o residencia técnica, los máster class, así como preestrenos, espectáculos y 
festivales. El público aficionado puede aprovechar de la misma manera que el profesional 
la puesta a disposición de información en los centros de documentación, las exposiciones 
y publicaciones, conferencias y los servicios amplios on-line. 
 
La comunicación 
El medio de comunicación sin rival es para el CND la vía digital que ofrece internet. La 
página web es dinámica, ofrece mucha información y muchas conexiones, hay apartados 
exóticos como la base de datos de los notadores profesionales de danza en diferentes 
sistemas de notación que indica entre otras cosas los nombres de los coreógrafos cuyas 
obras han transcrito. Y otros sorprendentes que permiten recuperar información sobre las 
fuentes utilizadas para el montaje de una obra, información sobre los derechos de autor 
adherentes, grabaciones, así como las bibliografías y videografías correspondientes. 
Utilizan newsletter e invitaciones electrónicas, flashes de información web etc. El material 
impreso ha sido reducido a un mínimo, tanto los programas para profesionales como los 
del gran público, entre otras razones en un intento de reducir gastos. El plan de media del 
                                               
 
25 Centre National de la Danse. Página web 
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2010 se focalizaba en los periódicos de izquierda y en ciertas revistas especializadas en 
danza y música. 
 
Los públicos 
La línea de proximidad se desarrolla a través de actividades de educación artística y 
cultural, y se dirige por un lado a los profesores y por otro a grupos escolares, grupos de 
amateurs o de asociaciones. Se asocia al objetivo de fomentar el acceso igualitario al 
arte, y en concreto, a la danza. Aprovechan las fechas clave de las vacaciones para 
ofertar actividades extraescolares como talleres de hip-hop o break-dance entre otros. 
El desarrollo de la gestión de públicos se centra en una atención personalizada, que ha 
permitido frenar la caída de ingresos causado por la disminución en la venta de abonos. 
En cambio, el número de las visitas guiadas ha aumentado, se pone énfasis en mostrar a 
los visitantes las diferentes facetas de las instalaciones y del trabajo realizado por el 
CND. La estrategia de precios prevé la discriminación de las tarifas, con un 30% de 
reducción en los abonos, y hasta ofrece para algunas actividades el acceso gratuito a las 
personas de la tercera edad. Los canales de venta buscan acercarse a los usuarios, por 
ejemplo con puntos de venta en los foros y servicios de taquillas universitarios. Como 
instrumento de fidelización utilizan el envió de una misiva mensual con ofertas especiales 
y proposiciones diversificados como charlas, exposiciones gratuitas, o sesiones de 
cinéma sobre la danza, promoviendo la exclusividad. La idea es de crear una comunidad 
de abonados a través de la afición por la danza y los contactos sociales. 
 
Colaboraciones y redes 
La participación en las diferentes redes de las artes escénicas no se limita al hexágono 
galo, sino que se extiende a toda Europa y a las antiguas áreas de influencia francesa 
como el Canadá. Son miembros del IETM, del ENICPA, de la Internacional Organization 
for the Transition of Profesional Dancers, del Congress On Reseach in Dance, de la 
Fédération Internationale pour la Recherche Théâtrale (FIRT-IFTR), del SIBMAS etc. 
Aprovechan así el intercambio de información y las sinergias de colaboraciones en red 
para estar a la delantera de las tendencias y ofrecer estos conocimientos a sus usuarios. 
 
Financiación 
Ninguno de los dos centros tiene ingresos por la puesta a disposición del espacio a las 
compañías, en cambio cuentan para este servicio con el apoyo de las administraciones 
regionales, otras entidades públicas como festivales y bienales de arte, teatros públicos y 
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conservatorios, cinematecas y diferentes redes.26 A mencionar en el campo de la difusión 
son sobre todo las Directions Régionales d’Arts Contemporaines y la Office National de 
Diffusion Artistique. El Ministerio francés de Cultura y Comunicación y una fundación 
privada aportan recursos al funcionamiento de la Mediateca y en concreto para la 
adaptación del sistema al desarrollo tecnológico del web-tv, numeridansetv. Es decir que 
han conseguido para cada objetivo los socios más adecuados. El porcentaje de ingresos 
propios asciende al 14,20%, mecenas de diferentes niveles incluidos. Las 
contraprestaciones se vinculan alrededor de la danza, asistencias a espectáculos o 
representaciones en exclusiva, cesión de espacios reales y virtuales.  
Otra fuente de ingresos propios es el alquiler de los espacios con o sin servicio técnico 
para grabaciones, seminarios, ferias comerciales locales. 
En la parte de los gastos destacan los del funcionamiento general que cubren los gastos 
generales, la dirección general y la administración de recursos, gastos relacionados con 
el espacio como alquileres y mantenimiento; y llegan al cuarenta por ciento de los 
9.437.000€ de presupuesto anual en 2010, superado ligeramente por las actividades. 
Entre las actividades cuentan las residencias de y/o la prestación de servicio a 
compañías profesionales para la creación de espectáculos a presentar en los escenarios 
de socios o coproductores del CND. El resto que asciende todavía a casi 1,5 millones de 
€, son gastos relacionados con las funciones de suporte como el servicio de gestión de 
públicos, el de educación artística y cultural o el servicio técnico. Más del 80% de los 
ingresos se deben a la subvención directa de la administración de cultura (titre 3). 
Estamos por lo tanto ante una organización pública muy desarrollada que no tiene ni 
medios ni mecanismos para sufragar por si misma los costes que genera.  
 
Estructura organizativa y filosofía de la entidad 
La entidad cuenta con un consejo de administración al que debe rendir cuentas a la 
dirección. El organigrama funcional distingue entre las áreas del continente, 
mayoritariamente externalizadas, salvo los recursos humanos y las áreas de contenidos. 
El área de administración de recursos incluye aparte del secretariado de los servicios 
generales, la administración financiera y ésta un departamento de controlling y viabilidad 
de proyectos con un total de 27 personas. De esta área depende el departamento de 
gestión de públicos y comunicación con 18 personas. Los departamentos de creación (2 
personas), formación y servicio a los profesionales (24 personas), así como el de 
patrimonio, -es decir, el área de contenidos- dependen directamente de la dirección. El 
departamento de patrimonio se divide en la mediateca y el servicio de investigación y 
repertorios coreográficos con 11 y 3 empleados respectivamente. La sucursal de Lyon 
con 8 personas depende del departamento de formación y servicios a los profesionales, 
                                               
 
26 CND, Rapport d’activités anual 2010 
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dado que es el punto principal de su programación. La relación con el total de 85 
empleados fijos se basa en el diálogo. Se busca una filosofia y gestión de recursos 
humanos actual con planes de formación, entrevista anual etc.  
La entidad da muestra de sus buenas prácticas a través de los informes anuales 
descargables en la web.  
Se puede decir que el CND se hace cargo de una parte del riesgo empresarial que 
alberga cada proyecto de creación: sea a través de residencias de creación y/o técnicas, 
acuerdos de coproducción con salas de exhibición, organización de giras o inclusión del 
espectáculo en el abono conjunto con otras salas. De esta forma redistribuye parte de las 
subvenciones que recibe a las compañías y facilita la realización de proyectos que 
carecen de medios propios. La decisión de qué proyectos reciben el soporte depende de 
la dirección artística y depende de su viabilidad establecida por la unidad de controlling o 
la dirección de recursos. 
 
El trabajo patrimonial 
En lo que se refiere al trabajo patrimonial del CND hace falta subrayar que la dirección 
considera que buena parte del patrimonio es inmaterial por su efimeridad, por lo tanto la 
mediateca y el servicio de investigación trabajan con dispositivos (fotos, manuscritos, 
grabaciones, piezas de vestuario) que dan testimonio del patrimonio, pero son sólo una 
parte del todo. La difusión de este patrimonio se realiza por lo tanto en proyectos 
audiovisuales y editoriales, en un nutrido programa de conferencias, así como en 
exposiciones temporales e itinerantes. La línea que sigue la entidad está basada en la 
relación de los artistas con su entorno político social y las interdependencias entre el 
mundo artístico y el cotidiano. En su mayoría se muestra en formato de fotografías y 
documentos, cuentan con un comisario general, uno o varios comisarios científicos -figura 
que en el teatro alemán llamaríamos dramaturgo- y diseñador gráfico. La presentación de 
imágenes y objetos, acompañados de conferencias -a veces bailadas-, proyecciones de 
películas y otros servicios se proponen como puntos de referencia a los visitantes 
neófitos o iniciados. 
 
Llama la atención que el Centre National de la Danse francés dedique una parte muy 
pequeña de sus esfuerzos a la difusión del patrimonio tangible, pero se explica por la 
importancia que tiene justamente lo intangible y efímero en la danza y que se transmite 
en la relación entre el / los artistas, el espacio y el / los espectadores. El énfasis en las 
temáticas sociales muestra a los espectadores los puntos en común con los artistas, 
percepción estética aparte, y la relevancia de la danza y de lo efímero en la sociedad 
actual, así como en el hecho de que las artes pueden ser herramientas para articular 
cambios y mejoras en las estructuras sociales. 
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Tabla comparativa de tres centros europeos de artes escénicas 
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85 14,2% 9,400 
Fuente: elaboración propia, NI = no indicado 
 
De los tres museos de las artes escénicas contemplados cada entidad tiene un punto 
distintivo que merece una tención especial: 
En el caso de Lisboa es, sin duda, la concepción de la misión de investigación de las 
artes escénicas y de la sociedad y el trabajo archivístico llevado a cabo. 
Düsseldorf destaca por su definición de la tarea pedagógica a llevar a cabo con los 
espectadores y usuarios potenciales del museo y por su aspecto informador-dinamizador 
en relación con las artes escénicas de la región. 
En el CND, finalmente, llama la atención el trato que se da a la dansa como arte efímero, 
el trabajo de proximidad con los jóvenes y la ángulo de vista social de las exposiciones 
itinerantes. 
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5) El Centre de Documentació i Museu de les Arts Escèniques en el 
contexto 
La historia del Museu de les Arts Escèniques 
En este contexto museístico local e internacional se inscribe el Museu de les Arts 
Escèniques (de aquí en adelante MAE). Fue creado en 1923 como anexo a la Escola 
Catalana d’Art Dramátic, mientras el centro educativo fue impulsado por la Diputació, el 
museo lo fue por el Ajuntament. Ya en el año 1936 el museo contaba con una sala de 
exposición permanente, y a posteriori ambas unidades han tenido varias ubicaciones, 
entre otros lugares en el Palau Güell. A mediados de los años 1980 se unificaron en el 
Centre de documentació de l’Institut del Teatre. Entre 1996 y 2000 los fondos se 
trasladaron a unos almacenes mientras se finalizó el edificio de nueva planta del Institut 
del Teatre (de aquí en adelante IT), y la biblioteca.27 La biblioteca histórica y los fondos 
del museo se unifican en la entidad Centre de documentació i Museu d’Arts Escéniques 
(de aquí en adelante CDMAE) que depende en su gestión del departamento de 
actividades culturales del Institut, que, por su lado, es una institución de la Diputació de 
Barcelona. A falta de espacio adecuado para exponer sus fondos la actividad del museo 
se centra en exposiciones temporales e itinerantes y en la difusión de su fondo a través 
de su página web, donde se puede consultar, y en buena parte visualizar, la colección. 
 
 
El funcionamiento actual del CDMAE y sus actividades 
Como ya mencionado con anterioridad, el CDMAE gestiona un patrimonio inmenso 
compuesto de más de 125.000 volúmenes bibliográficos, 250.000 unidades del archivo 
fotográfico, 8.000 volúmenes audiovisuales, 17.000 croquis escenográficos, figurines y 
teatrines, 100.000 programas de mano y dosieres, 5.000 carteles, 1.000 piezas de 
indumentaria, 400 marionetas y títeres y 400 obras plásticas y cumple sobre todo con una 
de las líneas de actuación del IT: con la conservación de los objetos relacionados con las 
artes escénicas tan efímeras. Dan testigo de la historia del teatro en Catalunya, de 
tendencias, compañías y creaciones famosas, de los momentos álgidos y de los 
personajes más importantes o espectaculares de las artes escénicas de Catalunya y de 
España de varios siglos y épocas. La enseñanza propiamente dicha, no obstante, se 
limita a los cursos de utilización de la biblioteca, para la investigación disponen de dos 
becas anuales, pero falta la directriz por parte del centro. La divulgación está limitada a la 
página web y a las pocas y poco visibles exposiciones que se realizan al año, a pesar de 
que la página web sostiene que  
                                               
 
27 GRAELLS, Jordi. L’Institut del Teatre. Una història gràfica. 1913 a 1988. (1990). 
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El MAE tiene como objetivo apoyar a la docencia y la investigación a los alumnos y 
profesores del Instituto del Teatro, así como a todos los investigadores y 
profesionales del mundo de las artes escénicas.28 
A falta de un espacio de exposición permanente y de los recursos necesarios los fondos 
del CDMAE se ofrecen en dos formatos presenciales al público: 
Por un lado, la biblioteca del Institut del Teatre permite el acceso a estudiantes y 
estudiosos en un horario de lunes a viernes de 10h00 a 20h00 con la posibilidad de 
préstamo de libros y material audiovisual. Por el otro lado, se organizan exposiciones 
temáticas temporales y / o itinerantes. El IT tiene una sala de 200m2 en la planta baja 
que se utiliza para las exposiciones, al igual que los vestíbulos de las salas de 
espectáculo o el hall de entrada del centro. Estos espacios acogieron en el año 2011 seis 
exposiciones diferentes, están abiertos al público en horario de clases, entre semana de 
10h a 21h y en fines de semana si hay espectáculos programados. La entrada es libre. 
Estas exposiciones se hacen con proyecciones, fotografías, libros u otros documentos o 
impresos y se centran en personajes de la escena catalana, en disciplinas o en épocas. 
En 2010 se realizaron 4 exposiciones, de las cuales 3 fueron itinerantes por la ciudad y la 
comarca de Barcelona y estuvieron abiertos a los más de 100.000 usuarios de las 
entidades de acogida. 
 
 
Fuente: propia. Exposición Fabià Puigserver en el Institut de Teatre, dec. 2011 Información permanente 
  del CDMAE al hall del IT 
 
También hay la posibilidad de consultar los servicios del CDMAE a distancia: La página 
web es dinámica, hay acceso al catálogo on-line, a las exposiciones pasadas y actuales, 
                                               
 
28 Institut del Teatre. Página web (09.01.2012) 
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a guías temáticas, así como a una aproximación de lo que es el hecho teatral a lo largo 
de su historia en Europa a través de una animación titulada “viaje”, dirigida a niños y 
jóvenes. La multiplicidad de accesos –directo en www.cdmae.cat y a través del IT en 
servicios culturales CDMAE conlleva alguna confusión. También encontramos una base 
de datos de espectáculos de Catalunya muy dinámica que permite buscar espectáculos, 
intérpretes y autores desde 1995. La actualización lleva actualmente un retraso de 2 
temporadas, la pasada y la actual. 
 
 
Análisis de la organización 
El CDMAE depende como ya he mencionado con anterioridad del departamento de 
actividades del Institut del Teatre. Como consecuencia de los recortes económicos 
producidos por la crisis financiera en las entidades públicas, el presupuesto del CDMAE 
ha sufrido una reducción paulatina de un total del 46% de sus fondos de 2008; 
actualmente dispone de poco más de 200.000 euros anuales para los gastos corrientes, 
exposiciones, adquisición de fondos, libros y revistas, becas etc. 29Aparte van los gastos 
sufragados directamente por el IT, como los del personal -que suma más del doble del 
capítulo anterior o los costes relativos al edificio, sea mantenimiento, suministros o 
seguros. 
 
El departamento está formado por 15 personas. Se estructura como sigue: 
Dirección 1 
Administración 1 
Responsable del proyecto ECLAP (European Collected Library of Artistic Performance) 
de la red europea de bibliotecas digitales de las artes escénicas 1 
Servicios básicos (biblioteca) 5 
Servicios digitales y de investigación 5 
Informáticos 2 
Personal subalterno 5 
Convenios de colaboración a la catalogación (becarios) 2 
Convenios de colaboración e investigación (becarios) 2 
 
Las personas de los servicios básicos y digitales y de investigación se ocupan de cubrir 
por un lado la atención a los usuarios en los horarios de la biblioteca, los trabajos de 
catalogación, de la página web, así como el trabajo de coordinación de las exposiciones y 
de registro relativos a préstamos de piezas para exposiciones en el IT o en otros lugares. 
Estas últimas tareas recaen en una única persona. En los últimos años, cuando los 
ingresos lo permitían, se logró incluso mejorar la conservación de gran parte de los 
                                               
 
29 Datos facilitados por la directora del CDMAE durante la entrevista 
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fondos con materiales y formas de almacenaje más adecuados. Se puede decir que el 
CDMAE dispone en estos momentos del personal para la gestión de los fondos y para 
atender las necesidades de la biblioteca del IT con más de 14.000 usuarios al año, pero 
de ninguna forma del personal para asegurar la difusión de este patrimonio, la 
investigación y la divulgación de contenidos en el contexto del paisaje museístico del 
siglo XXI.30 
 
Llama la atención el que no dispone de ninguna persona especializada en las artes 
escénicas que pueda marcar la línea de la colección o de las exposiciones, lo cual lleva a 
la paradoja de que se tiene que sufragar un comisario para las exposiciones del reducido 
presupuesto de 20.000 euros anuales, o invitar a través de internet, como es el caso, a 
las personas que quieran exponer en los espacios del IT. Tampoco hay ninguna persona 
dedicada a la elaboración de actividades o de material pedagógico, guía del usuario de la 
biblioteca aparte, a pesar de que la misión educativa está anclada en los estatutos del IT 
y en el Pla de Museus. Todos los indicios confirman que el CDMAE es, en estos 
momentos, el centro de documentación y la biblioteca del IT, eso sí, abierto al público 
interesado, pero sus actividades apenas son visibles más allá de los muros del edificio o 
de las pantallas de ordenador de los interesados. 
 
 
Colaboración con otras entidades  
El CDMAE está activo en las diferentes redes europeas de las bibliotecas de las artes 
escénicas como el ENIPCA (European network of Information centers of the performing 
arts) o el SIBMAS (Société International des Bibliothèques et Musées des Arts du 
Spectacle), y colabora con entidades nacionales como la Biblioteca Nacional o proyectos 
de investigación. También satisface peticiones de servicio de documentación para 
entidades como el FAD, TV3, Theatres at risk, la Generalitat, escuelas etc. Su labor de 
difusión local a través de las exposiciones itinerantes, se ve completada por el préstamo 




La situación actual del CDMAE 
El CDMAE se encuentra por lo tanto en una situación ambigua, por un lado sus fondos 
tienen su origen en colecciones sueltas que combinan piezas de materia prima del trabajo 
artístico de las artes escénicas como textos de obras y partituras, vestuarios, teatrines y 
piezas de escenografía, con productos de la actividad escénica como grabaciones, 
                                               
 
30 CDMAE, Memoria 2010  
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programas, carteles, fotografías y documentos varios, pero también con pinturas, 
esculturas y otros objetos relacionados con el culto a los artistas. 
En esto no se distingue mucho de las otras instituciones similares del sector, solo que 
durante los últimos 20 años no ha dispuesto de ningún espacio en condiciones para 
organizar exposiciones, ni de una estructura interna que lo prevea. En consecuencia tiene 
la parte de biblioteca, control y conservación de fondos muy desarrollada y consolidada, 
pero con una evidente falta de visibilidad de su trabajo fuera de los círculos 
especializados. 
Como resultado de la situación existe por un lado entre los miembros de la dirección 
actual el deseo de exponer las piezas consideradas más importantes de los fondos, por el 
otro será importante crear, elaborar y ofrecer unas actividades coherentes con misión y 
objetivos, abrirse a los barrios colindantes y a la ciudad, tejer complicidades y llevar la 
misión educativa más allá de los alumnos del IT. La situación en detalle: 
 
En España las ciudades con colecciones relacionadas con las artes escénicas 
registradas por la SIBMAS son 26. Seis de ellas cuentan con entidades miembros de la 
SIBMAS, una de estas es el Institut de Teatre de Barcelona, actualmente centro de 
documentación con fondos pero prácticamente sin actividad expositiva. Para el 
centenario de la entidad que se celebra en el 2013 se ha diseñado un programa 
ambicioso que ya ahora se ve amenazado por los recortes. 
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6) El impulso del centenario del Institut del Teatre 
El Institut del Teatre (IT), y por lo tanto el Centre de Documentació i Museu de les Arts 
Escèniques (CDMAE) como parte integrante del Institut, se basa, según la declaración de 
la Junta de Portaveus de la Diputació de Barcelona, en el papel histórico y transcendental 
que el Institut del Teatre ha tenido y tiene en el conjunto de las artes escénicas.31 Como 
objetivo de la celebración centenaria de la entidad en 2013 está fijado convertirse en un 
centro de referencia de la preservación documental, la docencia y la difusión en el ámbito 
cultural. Teniendo en cuenta que la parte de la docencia “reglada” recae en el aparato 
docente del Institut, la misión del CDMAE es similar a la del Museu Nacional do Teatro de 
Lisboa. Es decir la recopilación, conservación, identificación, investigación, integración en 
su contexto histórico y actual, exposición y divulgación de objetos y datos relevantes de 
las artes escénicas. 
Para consolidar el trabajo hecho y encaminarse hacia un proyecto futuro los objetivos 
declarados del programa del centenario del Institut son: 
• Poner en valor la singularidad del modelo del IT en Europa y en el Mediterráneo. 
• Profundizar la reflexión sobre la pedagogía de las artes escénicas desde el punto 
de vista antropológico, social, artístico, técnico u organizativo para mejorar el 
proceso de enseñanza y los resultados artísticos. 
• Estudiar las aplicaciones de las artes escénicas a los ámbitos sociales, de 
formación integral de la persona o terapéuticas para ampliar las salidas 
profesionales de los titulados. 
• Ampliar y mejorar la valoración y el conocimiento general sobre las artes 
escénicas para contribuir a la creación de públicos. 
El programa diseñado para conseguir estos objetivos es amplio y variado. Incluye tanto 
elementos que se refieren en primer lugar al trabajo del equipo del CDMAE y la colección 
como la instalación de la colección permanente, una exposición sobre los primeros 100 
años del IT, otra sobre la figura del fundador del IT, Adrià Gual, o también publicaciones.  
La parte de reflexión se nutrirá de una serie de simposios y foros internacionales 
(International School of Theater Antropology ISTA, IFTR,Càtedra Xavier Fàbregas, Fòrum 
Internacional sobre les Arts Escèniques aplicades, Fòrum internacional de pedagogia de 
la dansa, simposio sobre Adrià Gual y los teatros simbolistas), así como de un proyecto 
de investigación sobre las artes escénicas catalanas en colaboración con numerosas 
universidades catalanas:  
                                               
 
31 Diputació de Barcelona, Institut del Teatre: 1913 – 2013 Els primers cent anys. 
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En el seu conjunt, es tracta tant de rellegir el patrimoni dramatúrgic, amb especial 
èmfasi en la seva validesa o capacitat de recuperació, com també d’estudiar la 
pràctica escènica en el sentit més ampli i en tots els seus gèneres i manifestacions. 
A més dels investigadors individuals i en equip, el projecte haurà de comptar amb el 
Centre de Documentació del MAE i tota la seva activitat, establint línies de prioritat en 
la recerca, conservació i digitalització dels seus fons. 
També podrà establir una projecció de futur en la política de publicacions, en paper o 
format digital, del propi Institut, així com decidir el producte o productes que millor 
sintetitzin les recerques i serveixin per canalitzar la difusió dels seus resultats en 
diversos nivells, de l’estrictament acadèmic al de la divulgació, a partir d’una 
planificació amb diversos terminis i objectius. 
Recerca sobre la memòria audiovisual de les arts escèniques catalanes amb 
col·laboració de les televisions i emissores de radio.32 
La mayoría de las publicaciones previstas se centran en la historia de los personajes 
destacados de las artes escénicas catalanas que se han labrado en o en colaboración 
con el IT: así como una historia de las artes escénicas catalanas recientes. 
En relación a la creación de públicos se propone un encuentro de profesionales del teatro 
del mediterráneo bajo la batuta del Piccolo Teatro de Milano que se considera pionero en 
este campo. 
El Festival Neo de compañías emergentes que ponen el centro de gravedad en el teatro 
de objetos y nuevas tecnologías, así como estrenos de las compañías IT de teatro y de la 
danza completan el programa. 
Las actividades del centenario se desarrollarán a lo largo de todo el año 2013 y marcan el 
calendario de la puesta en marcha del nuevo centro de artes escénicas. Los simposios 
internacionales ofrecerán una ocasión para revalorizar el IT y los profesionales catalanes 
ante los ojos de los otros miembros de los certámenes. Las exposiciones, la primera está 
prevista para el mes de enero del 2013,33 y publicaciones permitirán que luzca la historia 
centenaria de una institución y las reliquias maestras de sus fondos. 
Para que no se quede en un impresionante espectáculo de fuegos de artificio sin 
repercusiones a medio y largo término hará falta disponer de un programa que vaya más 
allá del año 2013 y de la promoción internacional. 
Para diferenciar el CDMAE existente del nuevo centro, este último se denomina de aquí 
en adelante como Centre d’Arts Escèniques de Catalunya, CAECA. 
El nuevo proyecto del edificio de exposiciones nos lleva en el contexto actual al siguiente 
análisis de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades: 
                                               
 
32 Idem p. 39 
33 Dosier de prensa del Centenari del Institut del Teatre 
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7) DAFO - Análisis de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades 
 
DEBILIDADES 
Institución existente, poco flexible 
Posible sobrevaloración del aspecto 
biblioteconómico sobre aspectos teatrales-
pedagógicas 
Experiencia exclusiva del IT en públicos 
especializados 
Iniciativa de creación de la entidad tiene que 
salir de las administraciones públicas 
Situación urbanística aislada por la Fira, el 
Parc de Montjuïc y la Gran Vía 
AMENAZAS 
Crisis económica, renuncia de las 
administraciones a realizar proyectos nuevos 
Competencia de los otros museos de 
Montjuïc y de las actividades formativas y de 
ocio de la ciudad 
 
FORTALEZAS 
Patrimonio con piezas importantes que 
reflejan la importancia de las artes escénicas 
para la sociedad catalana 
Redes profesionales establecidas por el IT 
Buena conexión con transporte público 
Aspecto actorial de las AE sirve para 
transmitir el contenido del museo 
La creación de un ente nuevo permite 
reaccionar ante las debilidades, amenazas y 
oportunidades detectadas 
La ubicación en un edificio emblemático 
facilita la identificación de la colección y de la 
entidad 
Actividades del nuevo equipamiento 
funcionan como elemento integrador y 
cohesionador de la población de proximidad 
 
OPORTUNIDADES 
Falta de conocimiento del hecho teatral en 
grandes partes de la población 
En el 2013 se celebra el centenario del IT 
Falta de oferta de formación profesional y 
continua AE en las entidades existentes 
Población de proximidad organizada en 
asociaciones 
Falta de equipamientos en los barrios 
adyacentes 
Iniciativas existentes promocionan el Parc de 
Montjuïc como lugar de ocio 
Entes de la administración pública como 
Barcelonactiva, IMEB y PAE 
Poca visibilidad de los museos competidores 
Fuerte tejido de entidades privadas y públicas 
con puntos en común con la nueva entidad 
AE son un sector fuerte en Barcelona bien 
organizado 
Cercanía de entes dedicadas a las AE 
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Debilidades y puntos de partida para solventarlas: 
Se trata de una institución existente, con procedimientos establecidos y personal con 
privilegios adquiridos, y por lo tanto flexibilidad reducida. La dependencia del CDMAE de 
otro ente (IT) público con prioridades en la formación artística reglada conlleva procesos 
burocráticos, poca flexibilidad en la contratación, en el establecimiento de convenios etc. 
El presupuesto es parte del presupuesto del IT. De estos dos puntos surge la necesidad 
de crear un ente nuevo. 
El origen de la colección en la biblioteca del IT hace que se sobrevalora el aspecto 
biblioteconómico y de archivo por encima de las actividades propias de las de un centro 
de investigación y divulgación dinámico. La fijación de las líneas directrices del centro 
dirige las líneas de programación de la nueva dirección. 
La experiencia única del IT en públicos especializados se solventa con la elaboración de 
un estudio de públicos potenciales y la incorporación de personal dedicado a la gestión 
de públicos. 
La iniciativa de la creación de la entidad nueva tiene que salir de las administraciones 
públicas, que es lenta y en estos momentos poco propensa a generar y realizar gastos 
adicionales. Por esta razón se necesita un ente de creación sencilla que funcione como 
promotor del museo también ante las administraciones. 
La situación aislada del nuevo edificio por la Fira, el Parc de Montjuïc y la Gran Vía, que 
funcionan como barrera urbanística y hacen que la proximidad con los barrios de la 
Marina se quiebre, se remedia con un plan de comunicación que tiene en cuenta esta 
dificultad añadida. 
 
Amenazas y puntos de partida para solventarlas: 
El Montjuïc es una de las grandes zonas de ocio de la ciudad de Barcelona, donde se 
concentran la mayoría de museos, así como el Jardí Botànic y la Ciutat del Teatre, 
también mucha competencia. Esto comporta una gran afluencia de público, pero con 
muchos turistas, que no son público potencial del MAE. Al mismo tiempo existe en 
Barcelona una gran cantidad de ofertas de formación y de ocio. Esta situación requiere 
un estudio detallado de los competidores y del posicionamiento de la entidad. La creación 
de alianzas y complicidades con otros entes impulsa la filosofía del ganar y ganar de 
promociones en común.  
La crisis económica con una reducción de los presupuestos públicos en general y del 
sector cultural en concreto dificulta la puesta a disposición de los recursos necesarios. 
Los costes de rehabilitación del edificio previsto se añaden a los del proyecto de 
museografía. La elaboración de una estrategia de crisis que retrasa la puesta en marcha 
de la entidad con edificio propio y limita el gasto de rehabilitación, da tiempo para llevar a 
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cabo las acciones de lobbying necesarias para fortalecer la voluntad política de realizar el 
proyecto. 
 
Fortalezas y los puntos de partida para aprovecharlas: 
Se trata de una institución existente, en red con otras instituciones y con apoyo 
institucional, que dispone de una amplia y bien nutrida colección de piezas relacionadas a 
las artes escénicas que reflejan la importancia de aquellas para la sociedad catalana y 
con un alto potencial de identificación. Esta sirve para la elaboración de las líneas de 
investigación directrices de la entidad, contrastadas con las de los miembros de las 
redes.  
La conexión por transporte público es buena (L1 y L3 del metro, trenes de cercanías del 
Baix Llobregat, muchas líneas de autobuses en Plaza España, L2 en el Paral·lel, L5 y 
RENFE en Sants Estació), facilita el acceso del público y permite incluir en el plan de 
comunicación la colocación de publicidad en paradas cercanas muy frecuentadas. 
El contenido de la colección permite aprovechar elementos propios de las AE como la 
acción actoral o la creación dramatúrgica para transmitir el contenido del museo. Estos 
elementos se incorporan de forma natural en las actividades programadas como las 
visitas guiadas y los talleres. 
El hecho de inaugurar una nueva entidad en un edificio emblemático aumenta la 
visibilidad y la posibilidad de identificación de la colección en estos momentos 
desconocida por gran parte de la población. Se puede aprovechar como elemento 
corporativo en el plan de comunicación. 
Hay muchas actividades de las AE que funcionan como elemento integrador y 
cohesionador de la población de proximidad. La sociedad en general y la población del 
distrito en concreto con un porcentaje más elevado de extranjeros y un nivel de formación 
y de renta familiar más bajo que el promedio de la ciudad, necesita alicientes que ayuden 
a la cohesión de la población. La oferta dirigida a prescriptores de los barrios adyacentes 
multiplica el público al que llega. 
 
La creación de un ente nuevo permite reaccionar ante las debilidades, amenazas y 
oportunidades detectadas, dado que el diseño de las líneas directrices y de los recursos 
necesarios permite identificarlas y adaptar el funcionamiento a la realidad siguiendo 
objetivos explícitos. 
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Oportunidades y cómo aprovecharlas: 
La falta de conocimiento sobre el hecho teatral en grandes partes de la población quiere 
decir que hay una carencia grande por suplir. Esto abre la programación a una gama de 
actividades muy amplias. Al mismo tiempo se puede utilizar la curiosidad natural de la 
gente hacia algo nuevo como elemento de atracción. 
En el 2013 se celebra el Centenario del IT, los diferentes actos y encuentros 
programados tendrán sus repercusiones en los medios de comunicación y atraen el foco 
a Barcelona como ciudad de las AE. Se ofrece aprovechar los contactos y las sinergias 
que surgen de la concentración de profesionales en la ciudad por un lado y la promoción 
de las AE en los medios por otro. 
Hay varias asociaciones, federaciones y sindicatos del sector teatral en Barcelona. El 
sector está organizado, pero falta formación continua, conferencias especializadas, 
ocasiones de intercambio. También existen entidades en Barcelona que promueven 
formaciones profesionales y formaciones continuas, como por ejemplo Barcelonactiva. 
Las profesiones artesanales de las artes escénicas pueden formar parte de su programa. 
Hay un desconocimiento de las profesiones relacionadas, técnicas y artísticas. La 
colaboración con estas entidades o escuelas de FP y asociaciones de profesionales en la 
información y en la formación especializada abre una vía hacia un público diferente del de 
ocio. 
La falta de equipamientos en los barrios adyacentes y el nutrido tejido de la población de 
proximidad en asociaciones brindan la ocasión de ofrecer la colaboración con las 
entidades en el edificio nuevo, crear y estrechar vínculos, así como crear una base de 
datos para acciones de marketing directo. La sociedad civil del distrito está muy abierta a 
asociarse y organizarse. Las asociaciones de vecinos que decoran las calles durante las 
fiestas son numerosas, hay tradición tanto en la construcción de decorados como en la 
organización de conciertos. Una oferta bien dirigida y comunicada permitiría ganar este 
público de proximidad, la oferta de actividades para el público familiar con pocos 
competidores en el distrito, que aglutina, los barrios adyacentes de Baixa Esquerra de 
l’Eixample y del Ciutat Vella, una quinta parte de la población de Barcelona, puede 
esperar un alto grado de penetración en el mercado. 
Existe voluntad pública para potenciar el uso del Parc de Montjuïc que se plasma en las 
iniciativas existentes que promocionan el Parc de Montjuïc como lugar de ocio, -por 
ejemplo la Nit de Montjuïc o la ruta de la lanzadera-. Se pueden aprovechar para crear 
sinergias, así como para la promoción directa del centro, utilizando la calidad de la oferta 
y la vertiente educativa como elementos diferenciadores. 
Los otros museos de Montjuïc, aparte del Caixaforum y del MNAC, y en menor medida la 
Fundación Mirò tienen poca actividad y visibilidad en la vida cultural de la ciudad, lo cual 
facilita el posicionamiento del nuevo ente en la elaboración del estudio pertinente y frente 
a los usuarios. 
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El trabajo realizado por entes de la administración pública como IMEB y PAE facilita el 
contacto con las escuelas y la promoción de las actividades entre el público escolar. 
Existen varias entidades dedicadas al espectáculo en las inmediaciones:  
Entidades de formación: el IT, el Colegi del teatre, La Casona de Sants 
Entidades de exhibición: el Teatre Lliure y el Mercat de las Flors, los teatros del Paral·lel 
Espacios de creación: locales de compañías de danza (ej. Sol Pico, Porta), de teatro (ej. 
Teatro de los sentidos), una fábrica de creación de danza (el Graner)… 
Se puede aprovechar la cercanía para crear actividades en común. Al mismo tiempo la 
cercanía facilita la utilización del museo por parte de estos equipos de creación y 
producción, se puede convertir en un punto de encuentro. 
En Barcelona hay una red de museos y salas de exposiciones unidos por un común 
interés en las de artes escénicas. Aquí se pueden encontrar complicidades y sinergias: el 
Museu d’Història de la ciutat MUHBA, el Museu de Història de Catalunya, el Museu d’art 
contemporàni MACBA, el Centre de Cultura Contemporània de Barcelona CCCB, el 
Museu de Disseny i Indumentaria, el Museu Picasso, la Fundació Brossa, el Centre d’Art 
Santa Mónica, el Museu Etnològic etc., pero también las fábricas de creación 
especializadas en las artes escénicas. 
Hay gran cantidad de otras entidades públicas y privadas que se pueden prestar a 
colaboraciones: televisiones y emisoras de radio, universidades, empresas, federaciones 
o círculos, sindicatos etc. 
Barcelona es, después de Madrid, la segunda ciudad en territorio español en lo que se 
refiere a actividad escénica. Actualmente existen 28 teatros de más de 200 localidades, 
19 con menos de 200 localidades y 7 salas especiales, un total de 54 salas. En la 
temporada 2009/2010 acudieron más de 2.600.000 espectadores a las más de 11.000 
funciones de 835 obras, una ocupación de aproximadamente un 55% que generó más de 
65 millones de euros. Hay un público teatral activo.34 El interés compartido del museo con 
el sector profesional tiene como consecuencia lógica la alimentación mutua con 
contenidos y públicos. 
El grado de desarrollo actual de las tecnologías digitales permite la incorporación de la 
comunicación en la fase de producción de los productos culturales. Este tratamiento de la 
comunicación amplía la difusión de los objetivos y de las actividades programadas, así 
como retroalimenta los procesos reflexivos de los especialisas y la participación de la 
población. 
                                               
 
34 ADETCA, Memòria temporada 2009/2010 
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8) El concepto jurídico de los bienes culturales inmateriales 
El concepto jurídico de los bienes culturales está fijado en la Convención para la 
Salvaguarda del Patrimonio Cultural Inmaterial aprobada en Paris por la Conferencia 
General de la UNESCO en el año 2003. El concepto al que se subordina es el del 
patrimonio cultural. Parte de la premisa de que todo patrimonio cultural es inmaterial en 
un principio. La cosa material es soporte, el valor cultural es inherente a la cosa. En 
consecuencia son bienes culturales “todas las manifestaciones de la creatividad del 
hombre a las que la sociedad reconoce un valor intelectual o estético”35. Por lo tanto la 
administración pública tiene obligación de tutela, protección y divulgación tanto de los 
bienes culturales materiales como inmateriales. Se traduce en la aplicación de técnicas 
de documentación o recogida en soportes materiales, la conversión de los bienes-
actividad en bienes-cosa. La Convención de Paris los define como  
los usos, representaciones, expresiones, conocimientos, objetos, artefactos y 
espacios culturales que les son inherentes- que las comunidades, los grupos y en 
algunos casos los individuos reconozcan como parte integrante de su patrimonio 
cultural. 36 
Es decir que la convención apunta a la protección de creaciones vivas, transmisibles de 
generación en generación, que crean un sentimiento de identidad y continuidad, con la 
meta de promover el respeto por la diversidad cultural y la creatividad humana. Se trata 
de un patrimonio difuso, bienes de forma diversa y variada y de investigar, mantener y 
recrear el valor histórico y estético37. Los bienes culturales inmateriales requieren por lo 
tanto la catalogación o registro, la descripción y protección de sus manifestaciones, de los 
diferentes elementos que los componen y de las conexiones sistemáticas, así como la 
incorporación en colecciones públicas de acuerdo a la Ley de Patrimonio histórico 
español que hace referencia al patrimonio etnográfico en los artículos 46 y 4738. Los 
bienes-actividad requieren además la promoción de su vitalidad y asegurar su disfrute por 
parte de la ciudadanía. Para esto hace falta tanto el estudio y la investigación de estos 
bienes como el fomento de su ejecución, la puesta en práctica y la garantía del acceso a 
ellos, sin olvidar el fomento o el servicio público de transmisión o enseñanza. En pocas 
palabras, proteger tanto los intereses individuales de los creadores, como los intereses 
colectivos. 
                                               
 
35 Vaquer Caballería, M. (1998), Estado y Cultura. La función cultural de los poderes públicos en la 
Constitución Española. Centro de Estudios Ramón Areces, Madrid. 
36 Convención de Paris, 2003 
37 Vaquer Caballería, M., La Protección jurídica del patrimonio cultural inmaterial. 
38 Ley del Patrimonio histórico español, artículo 46 y 47 
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En relación con las artes escénicas esta situación jurídica lleva a las administraciones a 
la obligación de hacer por un lado un seguimiento de cerca para tener conocimiento de la 
situación actual de las artes en su contexto histórico-social, de documentar los bienes de 
interés y de fomentar las actividades relacionadas y enseñarlas. Los bienes inmateriales 
están explícitamente incluído en la Llei Catalana del Patrimoni Cultural del 1993. La 
transmisión de conocimientos es esencial tanto para la práctica como para fomentar la 
asistencia a las representaciones y hacer las artes escénicas sostenibles. 
 
 
9) La misión del nuevo Centre d’Arts Escèniques de Catalunya, visión y 
valores 
Del análisis del DAFO resultan las grandes líneas de trabajo a seguir por la entidad. Las 
podemos dividir en líneas de trabajo de contenido por un lado y de diferentes sectores de 
público por el otro. 
• Conservar los fondos existentes y diseñar claras líneas de la colección; completarla 
siguiendo estas líneas (teatro mediterráneo, colección de marionetas y títeres, 
tendencias escenográficas, interdependencias históricas, estéticas y de recepción…) 
• Estudiar los fenómenos del hecho teatral y sus consecuencias para los profesionales 
y no profesionales, público o parte interesada (teatro del oprimido, teatro social, el 
entorno de los ateneos a principios del siglo XX, recepción teatral, recepción 
escenográfico…) 
• Divulgar los resultados de los estudios (exposiciones, ciclos de conferencias para 
profesionales y para el gran público, publicaciones en papel y on-line, transmisiones 
on-line o en directo etc.) 
• Crear vínculos con el territorio cercano y mediano a través de estudios, organización 
de visitas guiadas, talleres, días de estudios y talleres abiertos etc. 
• Ofrecer información a profesionales, estudiosos y el gran público sobre el sector 
(centro de documentación…) 
• Ofrecer formación especializada, profesional y particular en colaboración, incluyendo 
a los formadores, en colaboración con otras entidades (máquina de búsqueda on-
line, guías de lectura on-line o impresos) 
• Ofrecer un programa de entretenimiento y formación para el público joven en el 
tiempo escolar y extra-escolar (visitas dramatizadas, visitas guiadas, espectáculos, 
demostraciones, material pedagógico on-line, talleres para profesores, familias y 
niños…) 
• Ofrecer un punto de encuentro a los profesionales del sector (productores, actores, 
músicos, técnicos, administrativos…) 
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10) Objetivos generales y específicos del CAECA 
Mientras el IT cumpla el papel de la formación reglada del título superior de 
interpretación, dirección o diseño el CAECA se enfrentará en el nuevo edificio a un nuevo 
reto, el de hacer la colección más visible en el contexto de la ciudad y promover las artes 
escénicas entre la población. Se trata sin duda de una institución cuyo objetivo supera el 
nivel local, y que por falta de su igual llega incluso a nivel de la comunidad autónoma y 
con aspiraciones a nivel nacional e internacional, pero no se debe dejar de lado la 
necesidad del vínculo con los públicos más cercanos. La cercanía a la Ciutat del Teatre 
es sin duda una ventaja y permitirá, sobre todo en un principio, atraer un público afín a las 
artes escénicas. Sería importante cumplir su función del traspaso de conocimiento a las 
generaciones futuras y de divulgación de las artes escénicas en varios aspectos. Se trata 
de abastecer a la población actual, a través de los conocimientos pertinentes, con 
ligámenes a las tradiciones populares y reforzar así la identidad y la cohesión entre los 
grupos. Estos mismos conocimientos del hecho teatral entre la población pueden aportar 
más público potencial para el sector y brindarle la ocasión de aprovechar la multiplicación 
de las competencias sociales a través de las artes escénicas. Temáticas clave serían: 
 
• La importancia de las artes escénicas en la sociedad catalana a lo largo de los 
últimos 150 años. Impulsos y repercusiones. 
• La combinación de los elementos artesanos y artísticos en el teatro. Las 
profesiones productivas relacionadas. La creación del efímero. 
• El rol del espectador en el teatro. Percepción y participación. 
El hecho teatral es un hecho participativo, incluso el rol del espectador es activo. En este 
aspecto el CAECA está ante una tarea que a primera vista parece contradictoria. La 
conservación y exposición de objetos relacionados con el teatro, lo que corresponde más 
bien a un museo en el sentido decimonónico de la palabra, contra la implicación y 
participación, de los ciudadanos o incluso la confrontación del cara a cara teatral entre 
actores y espectadores. 
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11) Estrategias de actuación – los principios y su implementación 
Las estrategias de actuación se basan en la conservación, la investigación, la divulgación 
y la formación. Cada concepto tiene sus condicionantes y aporta oportunidades 
diferentes. 
 
11.a) La conservación 
La conservación de los fondos del MAE está actualmente en manos del Centre de 
documentació i Museu de les Arts Escèniques del Institut del Teatre. Cumple con su 
función de preservar el legado y hacerlo accesible a los estudiosos. 
Buena parte de la bibliografía y videografía está expuesta en la biblioteca del IT. La 
reserva se encuentra en el mismo edificio, varios de los empleados dedican parte de su 
tiempo a tareas de atención al público y la otra parte a tareas de catalogación etc. Más de 
la mitad de las consultas de la biblioteca se realiza por estudiantes y empleados del IT, 
con lo cual no sería realista proponer trasladar la biblioteca y la reserva al nuevo edificio. 
Dado que los fondos son los fondos del museo, la creación de un nuevo ente debe incluir 
por un lado la cesión de los fondos, por otro el usufructo de los mismos por parte del IT. 
Los locales están adaptados a las necesidades del almacenaje específico de las piezas, 
algunas se encuentran en locales externos. La conservación de los objetos y contenidos 
de los fondos actuales y futuros de las artes escénicas requiere de contenedores 
variados por su diversidad de materiales y formatos. Mientras los textos están presentes 
en papel impreso, manuscrito con y sin anotaciones o en formato digital, de las 
escenografías puede haber esbozos en papel o cartulina, teatrines tridimensionales, 
telones pintados de hasta 18 x 12m, maquetas digitales, fotografías, descripciones, 
dibujos técnicos, facturas del material etc. Los daguerotipos o las fotografías en papel 
necesitan condiciones de conservación diferentes a una pieza de vestuario. La ubicación 
de la conservación de los objetos se mantiene en el edificio del IT con el personal fijo 
actual y los restauradores contratados según las necesidades. Un antecedente 
comparable es el Museu Marítim. 
Aparte de la variedad de materiales, formatos y necesidades resultantes de las piezas de 
fondo, hay un tenor general en la conservación: la digitalización. Hay que tener en cuenta 
que es un soporte válido para la conservación y fácil transmisión para parte del material 
pero que no es capaz de transmitir el tacto de un tejido o la comunicación que se 
establece entre el actor y el público. No obstante la documentación audiovisual –hoy en 
día en formato digital- es una herramienta muy importante que da fe de la forma del 
trabajo y de trabajar de directores y actores, ya que a menudo se filma alguna función y 
también los ensayos. Pero tiene sus límites también: la cámara fija sólo refleja un punto 
de vista, no tiene la capacidad del espectador de fijarse en detalles, de hacer un zoom, y 
la grabación de un productor audiovisual refleja ya una interpretación por parte de este 
profesional que añade una capa al trabajo del equipo creativo del espectáculo. 
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El desarrollo continuo de la tecnología digital, tanto del hardware como del software hace 
que podamos esperar cambios permanentes de códigos de almacenaje comprimido, o del 
hardware. Sea como sea el formato digital servirá para salvaguardar mucho material 
gráfico y fílmico, y ponerlo a través de redes directas o de internet a disposición tanto del 
personal del museo, como de los investigadores o de cualquier persona interesada. Del 
acceso casi ilimitado surge no obstante una cuestión diferente: la de los derechos de 
autor y de imagen. La respuesta a esta pregunta también es tecnológica: ciertos formatos 
y códigos permiten visualizar pero no copiar las imágenes que aparecen en pantalla. Hay 
que considerar los derechos de autor y de imagen también como patrimonio del museo, 
así como la posibilidad de que se pueda convertir en una fuente de ingresos. 
La ampliación de la colección se realiza por compras (pocas, sobre todo libros y revistas), 
y donaciones (colecciones de instrumentos, fotografías, elementos escenográficos). Para 
estructurar mejor la colección existente y decidir sobre sus líneas de desarrollo hace falta 
realizar un trabajo de investigación transversal (artes escénicas; historia social, urbana e 
historia del arte; arquitectura; literatura comparada; ciencia de recepción y comunicación 
etc.). Debe incluir no sólo productos venales y promocionales, sino también grabaciones 
internas de salas de exhibición y compañías para ofrecer documentos del proceso de 
creación. 
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11.b) La investigación 
La investigación de las artes escénicas en Barcelona se centra en estos momentos en los 
profesores y los estudiantes de máster o doctorado del IT, así como en los profesionales 
del sector con inquietudes, algunos de ellos conectados a redes internacionales. 
L'Institut del Teatre té entre altres objectius el de el foment de la recerca i la reflexió 
sobre el fet teatral, aspectes que són imprescindibles per al creixement i la projecció 
dels diferents àmbits de coneixement de les arts escèniques. També vol crear un 
corpus de temes i continguts específics d'aquests sabers per tal d'especialitzar al 
màxim les futures titulacions de segon cicle dels estudis artístics i de generar noves 
línies de recerca per a les del tercer.[...] mitjançant la seva Coordinació de Recerca i 
Formació Continuada té previst ampliar i diversificar el marc d'acords per a la recerca 
i la docència de segon i tercer cicle amb el món universitari espanyol i internacional.39 
 
Entre los profesionales que participan en la red del Informal European Theatre Meeting 
(IETM) hay varias entidades catalanas, como A Portada Comunicació, L’Antic Teatre, 
Escena internacional Barcelona, Fundació Societat i Cultura FUSIC, IAMSO Art 
Management Barcelona, el ICIC, In the Motion, el Mercat de les Flors, Sol Pico Cia de 
Danza, es decir tanto empresas privadas de producción y promoción o de gestión 
cultural, como teatros públicos o compañías privadas. Pero en comparación con las 
personas que se dedican a las artes escénicas son pocas. Llama también la atención que 
el International Theatre Institut (ITI) de la Unesco con más de 90 centros en todo el 
mundo, no tiene ninguna sede en España. 
La Société International des Bibliothèques et Musées d’Arts de Scènes (SIBMAS)40, -
organización cuyos objetivos son promover la investigación práctica o teórica en los 
diferentes ámbitos documentales de las AE, así como establecer contactos 
internacionales permanentes entre bibliotecas, museos, archivos y centros de 
documentación especializada y también coordinar las acciones de sus miembros y 
facilitar de esta forma la colaboración internacional- cuenta, aparte del CDMAE del IT, 
con 3 miembros más en España: la Biblioteca de la Filmoteca de Catalunya, la Fundación 
Juan March, y el Centro de Documentación de las Artes Escénicas de Andalucía. El 
CDMAE forma además parte del European Network of Information Centres for the 
Performing Arts (ENICPA), cuya meta declarada es crear un sitio de encuentro de 
organizaciones de información y documentación, pero no es un impulsor de la 
investigación en sí. 
Esto no quiere decir que los profesionales de las artes escénicas no investiguen, aún 
menos teniendo en cuenta la definición de los procesos I+D+I como sigue: 
                                               
 
39 Institut del Teatre, Serveis Culturals, Recerca, página web. (09.01.2012) 
40 Société International des Bibliothèques et Musées d’Arts de Scènes, página web 
Definición estratégica del proyecto 50 
 
Master de Gestió Cultural UB 2011-2012 – Projecte final – El Centre de les Arts Escèniques de Catalunya - Konstanze Müller 
La R+D comprèn el treball creatiu dut a terme de forma sistemàtica per tal 
d’incrementar el volum de coneixements, inclosos el coneixement de l’home, la 
cultura i la societat, i la seva utilització per crear noves aplicacions. Una Innovació és 
la implementació d’un nou producte (sigui un bé o un servei), un nou procés, un nou 
mètode de màrqueting o un nou mètode organitzacional en les pràctiques, els llocs de 
treball o les relacions externes d’una organització.41 
 
Queda patente que no se trata sólo de artistas que utilizan a fondo las nuevas 
tecnologías como por ejemplo Sergi Fäustino o Marcel·li Antúñez, sino que abarca 
muchos procesos más. Pero pocos logran tener una repercusión fuera de los círculos de 
iniciados -casos como la Sala Beckett y su nueva fundación dedicada a la investigación 
de nuevas formas teatrales son la excepción.42 
No obstante, el Departament de Cultura de la Generalitat también ve la necesidad de 
impulsar la investigación en el sector cultural y de medios de comunicación a través de 
las medidas descritas en su Pla de Recerca i Investigació (PRI) 2010-2013. El plan es 
una herramienta estratégica desarrollada a partir del Pacte Nacional per a la Recerca i la 
Innovació (PNRI) y de estrategias formuladas en los órganos de la Unión Europea, al que 
los recortes presupuestarios reparan sin embargo un futuro incierto. A partir del 2014 se 
buscará la coincidencia del PRI con el 8º Programa marco de investigación y desarrollo 
tecnológico de la Unión europea. El presupuesto previsto para inversiones en I+D+I de la 
Generalitat de Catalunya se cifra en 47,8 millones de euros para el 2012 frente a los 34,8 
millones en cultura, los gastos en programas son de 503,1 millones y 235,9 millones 
respectivamente.43 
El Pla de Recerca i Innovació del Departament de Cultura i Mitjans de Comunicació 
[…] desenvolupa el Pla de Recerca i Innovació de la Generalitat de Catalunya—fixa el 
paper transversal de la cultura i els mitjans de comunicació i el paper que escau als 
seus múltiples agents en el conjunt del sistema. El macrosector de la cultura i la 
comunicación conté bona part d’allò que anomenem indústries de la creativitat i del 
coneixement, i n’ha de facilitar la transferència de la mà de les noves eines de què 
avui disposem. … Les polítiques culturals del sistema d’R+D+I es basen sobretot en 
l’impuls del sector públic i la seva col·laboració amb els agents privats i les 
organitzacions amb finalitats socials que aglutina l’anomenat “tercer sector”. Aquesta 
col·laboració—cada cop més estreta i eficaç—ha de garantir bons resultats en la 
contribució de la cultura al progrés general.44 
 
                                               
 
41 Ferran Esteve i Abad: Estudis – Fulls de cultura i Comunicació, núm 16, Des. 2009 Manuals per a la 
mesura de l'R+D+I i el personal, en ciència i tecnologia: una aproximació des del sector cultural  
42 El Punt avui, cultura i espectacles, 13.12.2011 
43 Projecte presupuestos de la Generalitat 2012 
44 Joan Manuel Tresserres en Pla de Recerca i Investivació del DCMC 2010-2013 
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El Pla de Recerca i Innovació del Departament de Cultura i Mitjans de Comunicació (a 
partir de ahora PRI-DCMC) tiene como objetivos  
Ordenar, sistematitzar i focalitzar estratègicament totes les actuacions de foment, 
dinamització, aplicació i difusió de l’R+D+I […] en el període 2010-2013 
Identificar potencialitats existents en les funcions actuals i infraestructures del DCMC 
envers l’R+D+I, tendències emergents i nous paradigmes de futur en els àmbits de la 
cultura i la comunicació. 
Establir el rol que han de complir el DCMC i els seus organismes adscrits amb relació 
al Sistema d’R+D+I […], establir actuacions destinades a convertir progressivament 
l’actual sistema de l’R+D+I del DCMC, en una comunitat d’innovació i coneixement 
(knowledge and innovation community, KIC) en els àmbits de la cultura i de la 
comunicació.45 
 
El énfasis se postula a través de los siguientes aspectos: 
El desplegament de les línies d’actuació del PRI-GOVERN en el marc del DCMC i 
dels seus organismos adscrits i la vinculació de les actuacions pròpies al marc 
general. 
La definició del perfil d’innovació del DCMC segons el PRI-GOVERN. 
Les actuacions, programes i projectes que fa el DCMC. 
 
Se divide en tres bloques, el del marco de referencia, el de la visión estratégica con la  
formalització d’un sistema de governança del sistema d’R+D+I; la promoció activa 
d’actuacions de transferència de coneixement amb l’entorn empresarial i social, però 
també entre les pròpies unitats del DCMC; la inversió en infraestructures relacionades 
amb l’àmbit de l’R+D+I; i el desenvolupament i la promoció de plataformes 
tecnològiques pel DCMC;  
y el bloque de políticas, actuaciones y proyectos que canalizan los recursos en R+D+I del 
DCMC. 
En el programa destaca todo un catálogo de objetivos vinculados al PRI-Govern que 
desarrolla en políticas y proyectos. Varios son los objetivos: la formación de los 
profesionales y sus relaciones con profesionales de otros países. Otro es el refuerzo del 
sistema público de equipamientos y grupos de investigación y su reconocimiento público. 
Un tercer objetivo es el fomento de entidades y empresas que incluyan la innovación 
sistemática en su filosofía empresarial. Otro es implicar a los ciudadanos en el proceso 
científico e innovador, a través de la internacionalización de las comunidades del 
conocimiento y de la innovación. Un quinto objetivo es la mejora del gobierno del sistema 
I+D+I. 
                                               
 
45 Pla de Recerca i investivació 2010-2013 del DCMC, p. 10 
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Todos ellos van en el camino de situar a Catalunya como una región europea que se 
distinga por su capacidad de abordar retos socioeconómicos complejos y también tenga 
la capacidad de generar entornos que puedan incorporar el conocimiento y la innovación.  
Los programas y proyectos adscritos subrayan la importancia de los agentes implicados, 
sean entidades públicas, empresas privadas o la ciudadanía, para el desarrollo de la 
sociedad. De los diferentes focos del PRI-Govern al DCMC le toca liderar dos: el de 
creaciones artísticas, productos y servicios culturales de excelencia y de difusión amplia; 
y el de productos y servicios vinculados al turismo, al ocio y al consumo de emociones. 
Se requiere su implicación explícita en otros seis: el del flujo eficaz y sostenible de 
personas, de objetos y de información; el de aprendizaje a lo largo de la vida y 
enseñanza a distancia; el de cohesión social y gestión de la complejidad social para 
generar oportunidades; el de la nueva sociedad de servicios con serviproductos de 
consumo y comercio innovador y e-servicios; el de la seguridad de las personas, de los 
bienes, de la información y de los territorios; y, finalmente, el de la investigación y 
tecnología  de excelencia y de frontera. 
Adjudica un papel clave a los museos como centros de investigación, transmisión de 
conocimiento y participación de los ciudadanos. 
 
El alcance de los sistemas de I+D+I 
 
Abast dels sistemes d’R+D+I - Font: Pla de recerca i innovació 2010-2013 
 
El DCMC prevé desarrollar acciones diferenciales, resultantes del trabajo de los grupos y 
de la recogida de datos. En estas acciones hace de regulador, de integrador de agentes, 
de transferidor de acciones (entorno empresarial y entorno social), de generador de 
acciones propias y de generador de conocimiento. Además actúa en la difusión de 
conocimiento en el ámbito del patrimonio cultural (arqueológico, etnológico y literario), en 
el fomento de la innovación en procesos productivos o de trabajo y en la organización 
interna, en el fomento de la innovación en nuevas tecnologías TIC y en nuevos formatos 
digitales. 
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Entre los elementos que pueden condicionar el sector se mencionan la democracia 
cultural, la cohesión social, el grado de potencia de las redes de las industrias creativas y 
culturales, la cualidad de los contenidos, la existencia de la investigación y los estudios 
de mercado, el grado de estudio, el conocimiento, la conservación y divulgación del 
patrimonio cultural, la existencia de estudios etnológicos, folclóricos e históricos de la 
sociedad catalana, la existencia de estudios sobre la riqueza y diversidad lingüística y la 
importancia de las instituciones formativas en el campo de la cultura.  
Se utilizan 4 dimensiones: la innovación para ampliar el abasto del público, la innovación 
en el desarrollo de la modalidad del arte, la innovación en la creación de valor y la 
innovación en el modelo empresarial. 
Cuatro ámbitos prioritarios están previstos para vincular las acciones del 2010 al 2013:  
1) Formalizar un sistema de gobierno del sistema de R+D+I -estructura organizativa, 
formación, orientación a los objetivos, crear KICs –que son “comunitats de coneixement i 
innovació”- en los puntos estratégicos, elaborar mapas de agentes, búsqueda de otras 
fuentes de financiación etc.-, coincidiendo con el objetivo de mejorar el gobierno del 
sistema R+D+I. 
 
2) Promocionar de forma activa las actuaciones de transferencia de conocimiento al 
entorno empresarial y social -fomento de la participación ciudadana, difusión de la cultura 
científica y de innovación tecnológica a partir de les redes de museos y de otros 
equipamientos culturales, crear living labs (laboratorios vivos) en cultura y medios de 
comunicación, fomentar la transmisíón de tecnología- que corresponde al objetivo de 
generar una sociedad y unos ciudadanos involucrados en el progreso científico e 
innovador. 
 
3) Generar un sistema público fuerte, conectado a la creación de valor a través de la 
inversión en infraestructuras relacionadas con el ámbito del R+D+I. Este está 
directamente relacionado con el proyecto del CAECA, dado que se trata de estructurar el 
sistema de equipamientos y de agentes culturales (museos, Institut d’Estudis Catalans, 
Corporació Catalana de Mitjans Audiovisuals, centros de estudios locales y comarcales, 
etc.) dentro del sistema de I+D+I y de activar las redes. Incluye el desarrollo del proceso 
para definir un sistema de acreditación de los museos como centros de investigación 
(MAC, MNAC, MNACTEC, etc.); la posibilidad de la creación de grupos de investigación 
emergentes en museos siguiendo los criterios de la agencia Talència y de desarrollar las 
potencialidades de centros y unidades de restauración y de conservación y restauración 
de los museos nacionales como infraestructura tecnológica y de investigación. Prevé 
estructurar las funciones de observatorio tecnológico y socioeconómico para la 
prospectiva de nuevas tendencias de creación, producción, distribución y consumo 
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cultural, así como de la evaluación del impacto social de las nuevas tecnologías 
emergentes (digitalización, etc.) en nuevos modelos de negocio.  
De la misma manera que se propone potencializar el cluster de 22@, el plan de I+D+I 
2014-2020 podría incluir un cluster en la zona urbana en desarrollo en la zona de la 
antigua fábrica de Seat en la Zona franca. 
 
4) El último punto prioritario relacionado con el objetivo de focalizar el I+D+I en retos, 
tiene como meta el desarrollo y la promoción de plataformas tecnológicas para la 
recuperación y difusión de información, técnicas de digitalización, técnicas de 
conservación y restauración del patrimonio cultural, técnicas aplicables a la museografía, 
nuevos formatos en un escenario multiplataforma y multidispositivo. 
Entre los objetivos del sistema de gestión de los entes adscritos al PRI del DCMC está la 
posibilidad de la formalización de agentes culturales como nuevos agentes involucrados 
en el sistema de I+D+I, por ejemplo los museos como centros de investigación. La forma 
de trabajo se prevé como sigue:  
El sistema de gestió de l’R+D+I del DCMC s’haurà d’estructurar com un sistema 
matricial basat en projectes d’R+D+I diferencials. Les activitats verticals tenen 
objectius orientats a una àrea de coneixement específica que, al mateix temps, poden 
correspondre de manera general a les diferents unitats i organismes del Departament. 
Per la seva banda, les activitats horitzontals tenen una orientació transversal (ajuts i 
convenis, publicacions, premis, infraestructura i transferència) entre les diferents 
unitats.46 
 
Entre la tipología de los proyectos a desarrollar están la generación de nuevo 
conocimiento del patrimonio arqueológico y etnológico, el desarrollo de nuevas 
plataformas para la distribución de contenidos culturales, el desarrollo de nuevas 
arquitecturas digitales para el intercambio de datos, el estudio enfocado en la detección 
de tecnologías emergentes, o nuevas técnicas de conservación y la restauración del 
patrimonio cultural. 
 
Para llevar a cabo el PRI se cuenta con diferentes tipos de unidades: las de investigación, 
las de innovación, las unidades conductoras y las unidades de gestión. El CAECA puede 
considerarse por las características que reúne como unidad investigadora, de innovación 
y de gestión. 
En lo que se refiere a las AE las entidades delanteras implicadas serían: 
• Recerca en etnologia: CPCPTC–Servei del Patrimoni Etnològic, Recerca en mètodes 
de conservació i restauració del patrimoni cultural: DGPC–CRBM, MNAC, MAC. 
                                               
 
46 Pla de Recerca i investivació 2010-2013 del DCMC p. 36 
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• Recerca vinculada al patrimoni museístic, científic i industrial, així com en 
museografia (nous mètodes de difusió dels continguts culturals): MNAC, MAC, 
MNACTEC, MACBA 
• Tecnologies de la Informació i Comunicació: CCMA, SGCMC–ATIC. 
• Tendències culturals emergents socials: SGCMC–OPE/GT, CONCA. 
• Tendències culturals emergents tecnològiques: CCMA.47 
 
En estos momentos hay 83 grupos de recerca adscritos al PRI-cultura, de los cuales un 
93% pertenecen a universidades catalanas, el 71% de ellos están consolidados. 
Colaboran también los centros de investigación públicos en el ámbito de la cultura y la 
comunicación, así como los centros tecnológicos con participación pública como el Institut 
Català de Paleoecologia Humana i Evolució Social (PHES), el Institut Català 
d’Arqueologia Clàssica (ICAC), el Institut Català de Paleontologia (ICP), el Institut Català 
de Recerca en Patrimoni Cultural (ICRPC) y Barcelona Media. Llama la atención que ni el 
Institut del Teatre ni el Conservatori de Música o la Escola Superior de Música de 
Catalunya (ESMUC) estén presentes. Aunque este hecho puede tener su explicación en 
la composición de los colaboradores del PRI, que contaba únicamente con una persona 
del sector de las artes escénicas proveniente del Teatre Nacional de Catalunya (TNC). 
De la misma forma no figura ningún proyecto de las artes escénicas entre los adscritos al 
PRI, salvo el T6 de autores y directores emergentes del TNC. 
 
Grupos de investigación inscritos en el focus: “Creacions artistiques, productes i serveis 
culturals d’excel・lencia i difusio amplia”, según el ambito de conocimiento y tipología del 
grupo. 2010. 
Ámbito general de 
conocimiento 
GRC GRE GRS Total % 
Filología y lenguas 24 9 1 34 41 
Historia y arqueología 18 2 1 21 25,3 
Arte 9 5 14 16,9  
Comunicación 
audiovisual, periodismo y 
publicidad 
5 3  8 9,6 
Tic 2 1  3 3,6 
Filosofía 1  1 2 2,4 
Ciencias sociales  1  1 1,2 
GRC = Grupo de Investigación consolidado; GRE = Grupo de Investigación Emergente; GRS = Grupo de Investigación 
Singular 
Fuente: PRI 2010-2013 Departament de Cultura i Mitjans de Comunicació de la Generalitat 
                                               
 
47 Pla de Recerca i investivació 2010-2013 del DCMC p. 36 
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Sólo dos de los 83 grupos investigan directamente en el sector de las artes escénicas, el 
GRAE del Departament de Filologia Catalana de la Universitat Autònoma de Barcelona, 
en el área de conocimiento del Arte (Hª del arte) con el foco secundario en la 
investigación y tecnología de excelencia y de frontera, y el TEATRESIT-Teatro 
comparado Italia-Europa, en el área de conocimiento de Filología y lenguas (Filología 
italiana) también de la UAB. El primero es un grupo emergente, el segundo, un grupo 
consolidado. Los focos secundarios más frecuentes son los productos y servicios 
vinculados al turismo, al ocio y al consumo de emociones (17 grupos), la investigación y 
tecnología de excelencia y de frontera (9), el aprendizaje a lo largo de la vida y 
enseñanza a distancia (8) y la cohesión social y gestión de la complejidad social para 
generar oportunidades (6). Los otros focos secundarios, como la mejora de mecanismos 
de gobierno, socioeconómicos y políticos (4); la nueva sociedad de servicios con servi-
productos de consumo y comercio innovador y e-servicios; el desarrollo de materiales, 
sistemas de producción y ecoproductos con diseños innovadores; la innovación o 
transformación no tecnológica, transformación de las organizaciones y nuevas formas de 
trabajo; la mitigación y adaptación al cambio climático y los edificios, ciudades y territorios 
para vivir, generar valor y convivir, cuentan con un peso mínimo en el conjunto. 
 
Estos datos dejan patente que en estos momentos no se investiga el papel de las artes 
escénicas en la vida comunitaria y de los individuos, ni se lleva a cabo de forma 
democrática o con la implicación de la población en los proyectos I+D+I. 
 
Con la creación del museo de las artes escénicas se abren varias posibilidades de 
implementación de los objetivos de investigación y de participación de la población en ella 
y de la formulación de proyectos coherentes con el programa. Este aspecto está 
reforzado por el origen de la colección directamente vinculado al Institut del Teatre. Este 
en el 2010 ha suscrito un convenio con la Generalitat sobre la aceptación de sus estudios 
como estudios universitarios superiores, lo que le convierte en otro centro de 
investigación potencial. En las jornadas Scanner del 2009, organizadas por el IT, se 
reivindicó la aceptación de formas de investigación y de presentación de resultados de la 
investigación coherentes con el contenido de las artes escénicas: conferencias 
performadas etc. 48 
 
En resumen, entre los elementos que pueden condicionar el sector destacan la 
democracia cultural, la cohesión social, el grado de potencia de las redes de las 
industrias creativas y culturales, la cualidad de los contenidos, el conocimiento, la 
                                               
 
48 Institut del Teatre, página web.  
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conservación y divulgación del patrimonio cultural y la importancia de las instituciones 
formativas en el campo de la cultura. Se dibuja la posibilidad del desarrollo y de la 
promoción de plataformas tecnológicas para la recuperación y difusión de información, de 
las técnicas de digitalización para la conservación y restauración del patrimonio cultural, 
de las técnicas aplicables a la museografía, nuevos formatos en un escenario 
multiplataforma y multidispositivo, léase como los procesos de comunicación en la fase 
de producción de los productos culturales. 
En este contexto sorprende todavía más que en estos momentos no se investigue el 
papel de las artes escénicas en la vida comunitaria y de los individuos, ni se lleve a cabo 
de forma democrática o con la implicación de la población en los proyectos I+D+I. 
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La implementación se puede llevar a cabo de las siguientes maneras: 
Objetivo Acción de cara al público 
profesional 
Acción de cara al público 
general 
Generar espacios de 
reflexión especializados y 
transversales y vincular artes 
a las ciencias humanas y a la 
intervención criticosocial 
Impulsar grupos de trabajo y 
ofrecerles espacio de trabajo 
Impulsar grupos de trabajo y 
ofrecerles espacio de trabajo  
 Ofrecer vínculos a redes 
internacionales para el input, 
el intercambio y la 
divulgación 
 
 Intercambiar experiencias 
entre los profesionales del 
sector y el público general 
Crear ocasiones de contacto 
entre los profesionales y el 
público general 
Formular ejes de 
investigación y formatos 
Concebir el CAECA como 
plataforma 
Impulsar grupos de trabajo 
(laboratorios) de literatura 
teatral, AEA… 
Asegurar el seguimiento y la 
evaluación de iniciativas 
existentes y propias 
Ofrecer la participación en 
grupos de trabajo 
Impulsar los estudios de 
temas transversales 
vinculadas a las AE 
Articular becas de 
colaboración para el 
seguimiento de acciones 
Divulgar la existencia de 
grupos de trabajo, fomentar 
el seguimiento y la 
documentación 
Ofrecer tutorías sobre la 
metodología a seguir 
Divulgar temas y métodos por 
estudiar 
Publicar los resultados de los 
seguimientos 
Incrementar el 
reconocimiento de los grupos 
de investigación 
Publicación de los resultados 
de la investigación en 
revistas científicas 
reconocidas y a través del 
Servei de Patrimoni etnològic 
del CPCPTC u otros 
Participación y divulgación en 
encuentros internacionales 
Dar un escaparate a los 
investigadores y a los 
resultados a través de 
exposiciones, de la página 
web y del servicio de 
comunicación / medios de 
comunicación asociados. 
Fuente: Elaboración propia 
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En el caso de los museos los impulsos de investigación suelen partir del equipo de 
contenidos o de miembros del patronato y desembocan en las exposiciones o 
publicaciones. Los equipos se componen según las necesidades de forma transversal, 
incluyendo personal del museo y personas externas. La actividad de investigación fuera 
de la preparación de las exposiciones está apoyada por entes independientes como por 
ejemplo fundaciones externas (Fundació del Museu Marítim, Fundació MACBA). En el 
caso del CAECA se trata de entidades implicadas en este campo como son la Fundació 
Romea, la Fundació Brossa, la Fundación SGAE etc. y estas actividades de investigación 
se pueden dotar de becas de la fundación promotora del museo por crear. Pero también 
fundaciones que tienen como objetivo la investigación de fenómenos sociales o el 
desarrollo de la sociedad. La acogida del encuentro anual del International Federation for 
Theatre Research en junio del 2012 dentro de las celebraciones del centenario del IT 
puede dar un impulso para las investigaciones y generar contactos internacionales con 
diferentes grupos de investigación como por ejemplo traducción, adaptación y 
dramaturgia; historiografía del teatro; el evento teatral; el proceso de creación; 
coreografía y corporalidad; tecnología numérica; representaciones políticas; 
entretenimiento popular, o las prácticas espectaculares como investigación: la federación 
suele organizar simposios locales y mesas de trabajo on-line sobre diferentes temáticas y 
proyectos específicos a lo largo del año.  
El establecimiento de un programa de residencia para investigadores con dos puestos de 
trabajo en el museo y con estrecha vinculación al centro de documentación y biblioteca 
del IT completa el programa. Es el equipo de contenidos el que decide sobre los 
proyectos presentados a las 3 convocatorias anuales, similar al programa del MACBA.49 
El museo aprovecha su rol social y su fuerza de convocatoria dentro y fuera del sector 
profesional, así como en los campos transversales para impulsar mesas de trabajo. Se 
trata de implicar tanto a los profesionales del sector como de crear una complicidad con 
el público general. Es decir, empezar a cerrar la grieta abierta entre ambos, aparte de 
acercar el sector de las artes escénicas a otros sectores y revalorizarlo de esta forma. La 
valorización dentro del sector científico se lleva a cabo a través de publicaciones 
científicas especializadas o generales, como las del Servei de Patrimoni etnològic de 
Catalunya. Sería interesante extender la investigación a territorios más allá del distrito de 
proximidad o de la ciudad. 
                                               
 
49 MACBA, Centre d’Estudis i documentació, Programa de residències per investigadors 
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11.c) La divulgación 
La difusión activa de los contenidos –y no limitarse a conservarlos únicamente– es, 
después de la conservación y la investigación, el tercer gran objetivo del centro. Esta 
finalidad desemboca directamente en la programación de las exposiciones de referencia 
y temporales, así como de conferencias y talleres, surgidos de la selección de materiales 
de los fondos y de la investigación realizada. La coproducción con otros centros de 
exposiciones o la itinerancia de las exposiciones temporales ayuda a ensanchar el 
territorio e incrementar el público que tiene acceso al despliegue de información. 
Las publicaciones –en papel y de forma digital-, y la colaboración con la biblioteca del IT 
para continuar el trabajo de digitalización de los fondos y la puesta a disposición a través 
de los medios digitales forman también parte de las estrategias de divulgación. Se amplía 
el radio de influencia a través de las redes especializadas de bibliotecas y museos de las 
AE, de la participación en jornadas y simposios, así como de las asociaciones 
internacionales de investigación teatral y de sus bases de datos on-line. 
Las publicaciones en papel, catálogos o libros de ensayo, se realizan a través de una 
editorial para asegurar la difusión. El Institut del Teatre tiene su sello, pero hay que 
comprobar en cada caso cuáles son los medios de producción y cuáles son los canales 
de distribución más adecuados. Aparte de ponerlos a la venta, se reserva cierta cantidad 
para fines representativos. 
Los resultados de las investigaciones y el seguimiento de los grupos de trabajo tienen su 
reflejo en publicaciones especializadas, sean del sector de las AE o de otros sectores 
implicados, sean publicaciones científicas de la Generalitat como las de la Colecció 
Temes d’Etnologia de Catalunya o la Revista d’Etnologia de Catalunya, o la publicación 
periódica de la red de Museus locals de la Diputació. 
La presencia en los medios de comunicación, sobre todo en forma de reportajes o de 
artículos de fondo, llega a una parte importante de la población. El modelo del FAD con 
su espacio reservado en una sección de un diario regional es, en este contexto, muy 
interesante. 
El contenido de las conferencias clave se difunde a través de internet, sea vía streaming, 
archivos de video o audio o en formato transcrito. 
Queda patente que los medios digitales son la herramienta actual que permite llegar a un 
público amplio y que esta tendencia sigue en auge. En el caso del centro de las artes 
escénicas es un instrumento para divulgar parte de los contenidos, no obstante no puede 
sustituir la experiencia vivida de una visita o de un taller. 
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11.d) La educación y la formación 
Nessuna cosa si puó amare ni odiare, se prima non ha conocenza de quella.  
Leonardo da Vinci 
 
Partiendo de la premisa de que el CAECA como museo tiene la misión de educar y 
divulgar, aparte de conservar e investigar, hace falta mirar de cerca los conceptos de 
aprendizaje con y sobre las AE. La situación jurídica y real de la educación en Catalunya 
y la oferta formativa relacionada con las AE. 
Como dice Joaquim Noguera en la transcripción de las jornadas “El espectador activo 
MOV-S 201050: 
… el tipo de patrones que tendemos a identificar puede muy bien haber sido grabado 
en nuestro ser después, y seguramente responda a la formación que nos ha 
proporcionado nuestro hábitat a lo largo del tiempo. Así, alguien que hoy haya sido 
formado exclusivamente en artes mayoritariamente narrativas (la tele, el cine o el 
teatro comercial) tenderá a buscar y a localizar un argumento, muy probablemente; 
mientras que alguien acostumbrado a visitar exposiciones de arte, y que frecuenta 
más los museos que el cine comercial, hará justo lo contario. La obra es una pantalla 
de rádar, una radiografía, una especie de mapa: proporciona puntos de referencia 
más o menos claros, pero quien finalmente los cierra en un tipo de dibujo-diagnóstico 
de la realidad es el espectador con la mochila de su formación e intereses a cuestas. 
 
La transmisión de conocimiento e información es una formación del receptor, del 
espectador potencial de las artes escénicas. Según la teoría de la recepción un receptor 
que no puede participar en hechos pasados por falta de recuerdos directos, sí puede 
utilizar su imaginación para hacerlo, siempre teniendo en cuenta que 
Es más importante “relacionar” que no sólo programar-memorizar obras y datos, ... no 
puede olvidarse que sin elementos en nuestra “base de datos” mental lo cierto es que 
nunca habrá tampoco ninguna posibilidad de interrelacionar ni entender nada. (idem) 
 
Pero los objetos por sí solos no hablan, las conclusiones de significado las puede sacar el 
visitante, puede interpretar lo que ve, escucha o siente, utilizando conocimientos 
anteriores.51 Visto así el CAECA tiene el objetivo de formar a sus usuarios, aumentar su 
experiencia con esta forma de arte en permanente evolución, no cimentar puntos de vista 
convencionales o en palabras de Joaquim Noguera, aceptar la 
                                               
 
50 NOGUERA, Joaquim: “El espectador decide” en El Espectador activo MOV-S 2010. (2011), pp 23  
51 HEINRICH, Lutz en MEISZIES, Winrich, “Where do we go from here?, página web Theatermuseum 
Düsseldorf www.duesseldorf.de/theatermuseum/ 
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tarea de mediadores como la escuela, en primer grado, pero también de 
programadores y la crítica, ... establecer un puente formativo entre ambos tipos de 
espectadores (el implícito y el empírico). (idem 40) 
 
En el caso de una exposición de referencia por lo tanto no se trata en primer lugar de 
mostrar objetos del fondo, sino de potenciar los conocimientos del proceso de creación, 
de ayudar a imaginarse el desarrollo histórico de las artes escénicas desde un punto de 
vista que incluya experiencias contemporáneas. Esto lleva a una multitud de puntos de 
vista, dado que cada usuario dispone de conocimientos y experiencias diferentes. En este 
contexto se hace imprescindible poner a disposición la ayuda de personal de mediación 
especializado, aparte de una oferta adaptada a los diferentes públicos. 
La información que puede ser útil para un usuario depende en buena medida de su 
estatus (profesional, amateur practicante de las artes escénicas, espectador, docente, 
público general) y sus conocimientos y experiencias del contexto de las artes escénicas y 
de las vivencias en general. Esta información se divide en los campos de la historia del 
arte, de la literatura, de las artes escénicas y de la música; de la teoría de la recepción; 
de las diferentes formas de las AE: teatro, danza, cabaret y circo con sus diferentes 
técnicas; de las técnicas actorales, de voz, de movimiento y acrobáticas; del diseño del 
espacio escénico, de la iluminación, del sonido, del vestuario y de la caracterización; de 
las profesiones técnicas de las AE; de las aplicaciones de las AE en el desarrollo 
personal y de competencias sociales; de los procesos de producción etc. No todo es útil e 
importante para cualquier usuario, de la misma forma que no cualquier formato es 
adecuado para la transmisión de cualquier contenido.  
En el caso de las AE aplicadas se trata del uso de las técnicas de las AE para contextos 
comunitarios y para evitar la exclusión social, así como desarrollar las competencias 
sociales de los participantes y las técnicas para la resolución de conflictos. 
 
 
La educación y la formación: La situación jurídica y la situación real  
La educación en España se rige actualmente por la Ley Orgánica de Educación (LOE) 
que entró en vigor en el año 2006. La implementación de la ley es competencia de las 
comunidades autónomas. En el caso de Catalunya es la Generalitat y en concreto el 
Consell Escolar de Catalunya (Departament d’educació) quien elabora los planos de 
estudios y otorga el derecho de examen a las entidades privadas, así como de los 
gobiernos locales. En la ciudad condal la entidad responsable es el Institut municipal 
d’educació de Barcelona (IMEB), pero también existe el Servei territorial d’Educació con 
el Consorci d’Educació de Barcelona.  
Se distingue la educación obligatoria para jóvenes hasta los 16 años de las opciones de 
formación posteriores. 
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i. La educación obligatoria: 
El sistema educativo establece la obligatoriedad de la escolarización de todo el alumnado 
hasta los 16 años de edad y está organizado por etapas: 
Educación Infantil, Educación Primaria, Educación Secundaria (que comprende la 
Educación Secundaria Obligatoria, el Bachillerato y la Formación Profesional de grado 
medio), Formación Profesional de grado superior y Educación Universitaria. 
La Educación Infantil comprende dos ciclos hasta los 6 años. La Educación Primaria 
comprende tres ciclos entre los 6 y los 12 años. La Educación Secundaria Obligatoria 
(ESO) incluye dos ciclos entre los 12 y los 16 años. 52 
Entre los derechos del alumnado destacan los de  
Recibir una formación que favorezca el desarrollo de su personalidad. 
Que se tengan en cuenta sus necesidades educativas particulares. 
Recibir una orientación escolar y profesional.53 
 
Se le da suma importancia al aprendizaje de los dos idiomas oficiales, el catalán y el 
castellano. Tanto para el grado profesional superior como para los estudios universitarios 
se requiere el bachillerato.  
Según la LOE el bachillerato contempla tres modalidades54: ciencias y tecnología, 
humanidades y ciencias sociales y artes, subdividido en dos vías: artes plásticas, imagen 
y diseño por un lado y artes escénicas, música y danza por el otro. El bachillerato de las 
artes escénicas cubre las asignaturas comunes de lengua y literatura catalana y 
castellana, lengua extranjera, historia, filosofía y ciencias y contempla además 
asignaturas específicas en las que la música con análisis musical, historia de la música y 
la danza, lenguaje y práctica musical tiene gran peso, equiparada a las ciencias literarias 
(literatura castellana, catalana y universal). Las únicas materias que hacen referencia 
directa a la sociedad y la cultura actual son cultura audiovisual y la muy genérica de artes 
escénicas.  
En palabras de MF Vieites de la Escuela Superior de Arte Dramático de Galicia  
sobran las investigaciones que han mostrado y demostrado la incidencia positiva que 
la expresión dramática como materia curricular puede tener en el desarrollo de 
competencias sociales, expresivas y comunicativas […]. Aunque en la mayoría de los 
casos se hacen en otros países, no dejan de ser pertinentes en el nuestro. 
                                               
 
52 Generalitat de Catalunya, Departament d’Educació, nouvinguts 
53 idem 
54 Ley orgánica de Educación, 2006:  
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La educación teatral, el teatro comunitario […] pueden contribuir de forma decisiva a 
aumentar de forma exponencial la visibilidad del hecho escénico, que en tantas y 
tantas ocasiones aparece como algo totalmente ajeno al imaginario sociocultural de la 
ciudadanía.55 
Mientras en las artes plásticas existen formaciones universitarias de grado medio y de 
grado superior que además contemplan tanto el diseño como la fabricación, en las artes 
escénicas existen los grados medios solo en danza como grado profesional en tres 
técnicas diferentes. En los estudios del arte dramático, en cambio, sólo existen los grados 
superiores en interpretación, escenografía y dirección / coreografía y dirección técnica. 
 
 
                                               
 
55 VIEITES, MF, De nuevo el arreglo de los teatros, el arreglo de la cultura. Revista ADE nº 138, p15 
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ii. La formación profesional y universitaria 
Las alternativas en la formación profesional se estructuran en los programas de 
calificación profesional inicial (PCPI) para personas que han acabado la ESO sin obtener 
la correspondiente titulación. Está dividido por grupos de actividades, prácticamente 
todos ellos se encuentran en las entidades de AE como administración y gestión, artes 
gráficas, instalación y mantenimiento, comercio y marketing, electricidad y electrónica, 
madera y muebles, imagen personal, informática y comunicaciones, transporte y logística. 
La formación profesional se divide en los grados medio y superior de dos años y sigue los 
mismos grupos de actividad que en la PCPI, añadiendo alguno más como fabricación 
mecánica, imagen y sonido, y servicios socioculturales y a la sociedad. No obstante 
imagen y sonido no está especialmente adaptado a las necesidades del teatro, siendo las 
escuelas privadas que ofrecen cursos especializados de, por ejemplo, sonorización de 
espectáculos en vivo. Entre la formación de servicios socioculturales destacan varios 
grados que son de especial interés para el CAECA de cara a la atención del público: 
animación sociocultural, educación infantil, integración social, así como interpretación de 
la lengua de signos. Es obligatorio un periodo de prácticas en un centro de trabajo. 56 
Los estudios superiores tienen como cualificación los grados medio (mínimo de 3 años) y 
superior (mínimo de 4 años), máster o doctorado. El Institut del Teatre acaba de anunciar 
un nuevo curso propio de posgrado dedicado a las AE aplicadas y dirigido a profesionales 
activos, que se realizará en fines de semana, dispone del grado profesional superior para 
los técnicos y de los grados superiores equivalentes a grados universitarios de las 
vertientes artísticas. El máster en arteterapia de la Universidad de Vic agrupa asignaturas 
de psicología y de diferentes formas de expresión artística. 
 
 
                                               
 
56 Generalitat de Catalunya, Departament d’ensenyament, Ensenyament professionals 
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iii. La formación continua y la formación de adultos 
La formación profesional continua no está reglada, los posgrados propios se enmarcan 
en este apartado. Las comunicaciones comunitarias sobre el tema distinguen la 
formación reglada, la formal y la informal. Subraya en la Comunicación de la Comisión de 
2006 que 
 
«Hacer realidad un espacio europeo del aprendizaje permanente» y la Resolución del 
Consejo de 2002 sobre la educación permanente resaltaron la importancia del 
aprendizaje permanente no sólo para la competitividad y la empleabilidad, sino 
también para la inclusión social, la ciudadanía activa y el desarrollo personal. 57 
 
Los objeticos primordiales deben ser: 
 
suprimir los obstáculos que impiden la participación; garantizar la calidad del 
aprendizaje de adultos haciendo referencia a los métodos empleados, los 
proveedores y educadores; reconocimiento y validación de los resultados del 
aprendizaje; invertir en la población de más edad y los inmigrantes, indicadores y 
patrones de referencia.58 
 
Es decir, que la meta es garantizar la eficacia concibiendo una educación y formación 
adaptadas a las necesidades de los alumnos. Hace falta un trato sensible referente al 
importante papel que desempeñan los inmigrantes y las personas de más edad en la 
sociedad y la economía.  
En Catalunya la necesidad de formación permanente se ha traducido en la Llei 3/1991 de 
la Formació d’Adults, que considera que 
 
La millor manera de promoure i garantir el dret a la igualtat és per mitjà de la formació 
permanent, entesa com el procés educatiu que ha d'acompanyar la persona al llarg 
de tota la seva vida. La formació d'adults, part fonamental d'aquest procés, ha d'ésser 
considerada com el conjunt d'activitats de tota mena, educatives, culturals, cíviques, 
socials i formatives, que tendeixen al perfeccionament de les habilitats de la persona, 
al millorament dels seus coneixements i capacitats professionals, a l'aprofundiment de 
les seves possibilitats de relació, a la comprensió de l'entorn que l'envolta, a la 
interpretació correcta dels fets que es produeixen en el seu món i a l'enfortiment de la 
democràcia per tal de facilitar una dinàmica participativa en el si de la societat 
catalana. 
                                               
 
57 Comisión de las Comunidades Europeas: COM(2006)614 final, COMUNICACIÓN DE LA COMISIÓN, 
Aprendizaje de adultos: Nunca es demasiado tarde para 
58 idem 
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La formació d'adults […] ha de donar resposta educativa a tots els ciutadans, tant des 
d'una dimensió formal com no formal, amb especial èmfasi en la formació 
compensadora d'una formació deficitària. Alhora, la dinàmica canviant en les 
necessitats de formació d'adults fa necessàries l'actualització i l'especialització 
constant dels formadors.59 
 
Contempla la formación integral en tres ámbitos:  
La formació instrumental i la formació básica; […] la formació per al món laboral; […] 
la formació per al lleure i la cultura, entesa com una dimensió de la formació d'adults 
que cerca l'aprofitament, amb finalitats formatives, del temps lliure i de desocupació 
laboral, i l'aprofundiment en els valors cívics, […] (Article 1) 
Correspon al Govern de la Generalitat regular, programar, fomentar, supervisar i 
gestionar activitats relatives a la formació d'adults. (Article 28)60 
 
Entre las finalidades del ciclo formativo instrumental de adultos figuran los siguientes 
aspectos: 
g) Adquirir hàbits que beneficiïn la salut, l'equilibri personal, el benestar i la qualitat de 
vida. 
h) Exercir l'autonomia personal i millorar l'autoestima, tot relacionant allò que s'aprèn i 
aplicant-ho a la vida; implicar-se de manera activa en el procés de formació, i motivar-
se per continuar aprenent, valorant la importància de la formació com un dret bàsic de 
desenvolupament personal i col·lectiu. 
i) Incorporar-se, si escau, al món del treball amb millors condicions una vegada 
adquirida la formació instrumental. 
j) Conèixer les possibilitats culturals i socials de què es pot gaudir durant el temps de 
lleure, que contribueixen al benestar personal i social. 
k) Manifestar els hàbits de comportament cívic que afavoreixen actituds responsables 
en els àmbits personal i col·lectiu, i fomentar la igualtat de sexes, el diàleg cultural i el 
respecte a les diferències generacionals i ètniques.61 
 
No obstante, el programa de formación para adultos de la Generalitat que contaba en el 
2010 con casi 72.000 alumnos, de los cuales 21.000 corresponden a la ciudad de 
Barcelona, sólo incluye lengua catalana y castellana, formación básica (leer, escribir, 
cálculos), informática, lengua extranjera y educación secundaria. El AFA Sant Pere 
expone, por ejemplo, sus objetivos como sigue:  
                                               
 
59 Llei 3/1991 Formació d’Adults, p1 
60 Idem 
61
 DOGC núm. 3694 de 7.8.2002, Decret 213/2002, d'1 d'agost, d'ordenació curricular de la formació bàsica 
de les persones adultes. 
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La formació de Persones Adultes (FPA) és el conjunt d'activitats d'aprenentatge 
pensat perquè les persones adultes desenvolupin les seves capacitats, enriqueixin els 
seus coneixements i millorin les seves competències tècniques i professionals.. 62 
 
A pesar de que la Llei 3/1991 mencione como meta entre otros aspectos las 
competencias sociales en el programa de la formación de adultos, estas no se 
contemplan. En cambio la Resolución del 7 de Mayo del 2010 es una herramienta 
legislativa para la inclusión de los TICS en los procesos de formación y de los diferentes 
grados de competencia que un ciudadano puede consolidar en su uso. Donde sí existen 
formaciones para la mejora de las competencias sociales, pero en el contexto laboral, es 
en la entidad municipal de Barcelonactiva, dedicada a la adaptación de los profesionales 
a las necesidades del mercado. 
 
                                               
 
62 AFA Sant Pere, Barcelona. Página web 
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iv. Longlife learning 
En Catalunya participan actualmente 72.000 personas, aproximadamente el 1% de la 
población, en la oferta formativa oficial para adultos. Estas cifras no incluyen la formación 
no reglada o informal. Según las estadísticas del IDESCAT en el 2006 el 5,1% de 
personas a partir de 15 años indicaba tener entre sus actividades de ocio la participación 
en algún tipo de clases, entre las personas mayores de 65 años la cifra bajaba a un 1,3%. 
La cifra de formación formal e informal para adultos que facilita el instituto europeo de 
estadísticas para el estado español es actualmente de 10,8%. Entre las prácticas 
culturales de casi la mitad de la población figuraba en el 2006 la visita a espectáculos de 
las AE, de los mayores de más de 65 años acudía un 27% a los teatros. Las visitas a 
museos y exposiciones consiguieron unos 5 puntos porcentuales más. 63 
 
En formación formal e informal de adultos entre 24 y 65 años España ocupa, con casi un 
11%, una posición media en Europa según el Eurostat 2010. En la participación de 
personas entre 55 y 64 años en procesos de formación de cualquier tipo, sin embargo, se 
colocaba con menos del 15% en el 2003 entre los 3 últimos países. El potencial existente 
en España en la formación de adultos y en concreto de personas de la tercera edad se 
ilustra en comparación con otros países europeos. Mientras los países escandinavos, 
Luxemburgo y Austria superaban con creces el 50%, Portugal, Italia y Francia 
representan un 30%.64 Las cifras de personas interesadas en las artes escénicas, es 
decir entre un cuarto y un tercio de la población, se convierten en público potencial del 
MAE. 
 
Las entidades que llevan a cabo la implementación de la formación y del aprendizaje 
continuos son muy variopintas: sindicatos, asociaciones y las universidades con cursos 
de posgrado de título propio, entidades nacionales como fomento o municipales como 
Barcelonactiva o el Cibernarium, pero también centros cívicos y academias privadas. 
 
La Llei del patrimoni cultural de Catalunya (LPCC) incluye en el artículo 65 tres mandatos 
relativos a la enseñanza:  
• el de incluir en los currículos de los diferentes niveles del sistema educativo reglado 
obligatorio el conocimiento del patrimonio cultural catalán;  
                                               
 
63 Fuente: Eurostat 2010: Grado de participación (%) de personas entre 25-64 años de edad en educación 
formal e informal o entrenamientos (2010) 
 
64 ((*)Informal training is not included in UK Source: Eurostat LFS, Ad Hoc module on Lifelong Learning 2003 
Target population: 25-64 years old) 
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• el de promover el desarrollo de la enseñanza especializada en la conservación y el 
mantenimiento del patrimonio cultural 
• el de que la Escola d’Administració Pública de Catalunya y l’Escola de Policia de 
Catalunya se ocupen de que los funcionarios encargados de la administración o la 
custodia del patrimonio cultural tengan una preparación específica adecuada. 
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v. La oferta formativa de las artes escénicas 
En este contexto se inscribe la formación reglada, formal e informal de las artes 
escénicas. Cuáles son los ámbitos y cuál es su presencia en la oferta de Barcelona se ve 
en el cuadro a continuación:  
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Fuente: elaboración propia a partir del Balance del ICUB 2010 y de las páginas web de las entidades 
 
En Barcelona existe una oferta amplia de información y de formaciones relacionadas con 
las artes escénicas. Dividido por grupos de públicos se perfila lo siguiente: 
El público profesional encuentra una oferta limitada en ciertos aspectos, a pesar de que 
hay una gran variedad de agentes que la organizan. La mayor parte de la formación se 
centra en cursos y talleres artísticos para actores, artistas circenses y bailarines en 
centros de creación, escuelas privadas y asociaciones profesionales y culturales como la 
Associació de Companyies de teatre professionals a Catalunya (CIATRE), la Associació 
d’Actors i Directors Professionals de Catalunya (AADPC), la Associació de profesionals 
de la Dansa de Catalunya (APDC) y la Associació profesional de companyies de dansa 
de Catalunya (APCDC), la Associació de Directors y Empreses Teatrals de Catalunya 
(ADETCA), el SINDICArt, la Associació d’Escoles de Dansa autorizades o la Federació 
Catalana de professors de Dansa. No obstante hay pocas posibilidades de un 
intercambio sobre tendencias en la dramaturgia o la dirección de escena; menos todavía 
para escenógrafos, diseñadores de luces, sonido o vestuario. La asistencia a los 
espectáculos de las compañías extranjeras de gira constituye a menudo la única manera 
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directa de in-formarse, aparte de las visitas a ferias especializadas y festivales, dado la 
escasez de revistas especializadas. O como dice MF Vieites 
En educación teatral, queda casi todo por hacer, desde la normalización de las 
enseñanazas teatrales en los niveles de la enseñanza obligatoria a la necesaria 
implantación de estudios de formación profesional, especialmente necesarios en el 
campo de aquellas profesiones teatrales más vinculadas con la realización de 
indumentaria, la caracterización, la iluminación y el sonido, la regiduría, la tecnología 
escénica o la animación teatral.65 
 
En el año 2010 hubo unas jornadas organizadas por la fábrica de creación Fabra y Coats, 
especializada en AE, los ciclos de conferencias del Mercat de la Flors sobre las artes de 
movimiento, alguna masterclass del IT –su oferta de formación continua se limita a los 
entrenamientos diarios para bailarines y un ciclo de escritura dramática en conjunto con 
el Máster d’Estudis Teatrals-, así como diferentes encuentros organizados en espacios de 
creación privados como la Caldera, el Teatre Akademia, el Encuentro contra el Racismo 
de Teatre pa’tothom y la Caixa d’eines del Teatro de los Sentidos. El Ateneu Popular de 
Nou Barris tiene el aspecto sociocultural de sus actividades principalmente circenses 
entre sus objectivos; el espacio de creación Conservas organizó también unas jornadas 
de finalidad social. Porta 4 hizo otro tanto con los encuentros Liminal. Aparte de los ya 
mencionados cursos artísticos, técnicos y de temáticas relacionadas a la producción. La 
iniciativa del Mercat de les Flors con el ciclo de conferencias Centdanses, que tenia lista 
de espera de asistentes, no ha sido renovada en la temporada 2011-12. 
 
El centenario del IT prevé remediar en parte esta deficiencia de información y de 
intercambio profesional con la acogida del International School of Theatre Antropology 
(ISTA: El temps del teatre: ritme i espai) y del International Federation of Theatre 
Research (IFTR: Tradition, rennovation, community), el Forum Internacional sobre les 
Artes Escenicas aplicadas, un Forum de teatros municipales y escuelas de técnicos de 
las artes del espectáculo, un Forum Internacional de la pedagogía de la danza, poner en 
marcha un proyecto de investigación de las artes escénicas catalanas (PRAEC) etc.  
 
Los aspectos transversales de las AE que tocan las artes en general, la sociología, la 
historia y el desarrollo urbano no han encontrado fórum hasta la fecha. El IT quiere 
reanudar las actividades formativas relacionadas con las AE aplicadas con un curso de 
posgrado propio a partir de enero 2012, como preludio al fórum previsto en el centenario. 
Hay alguna colaboración entre centros de artes plásticas y artes escénicas, pero se limita 
a pocas exposiciones, algún coloquio y relaciones personales entre los gestores o la 
                                               
 
65 MF VIEITES, idem 
Definición estratégica del proyecto 74 
 
Master de Gestió Cultural UB 2011-2012 – Projecte final – El Centre de les Arts Escèniques de Catalunya - Konstanze Müller 
multidisciplinaridad de los artistas, no se trata de un trabajo teórico prolongado en el 
tiempo. Queda pendiente de confirmación qué puntos del programa del centenario 
quedarán después de los recortes de presupuesto. 
Las asociaciones profesionales y los equipamientos singulares, así como algún centro de 
creación pequeño, aprovechan las posibilidades de las tecnologías digitales para facilitar 
información on-line sobre sus producciones, pero también sobre autores, actores, 
convenios etc. Esta información está accesible para el público general. 
 
Entre el público especializado encontramos el grupo de los docentes y dinamizadores 
sociales y culturales que tienen un rol importante por ser multiplicadores debido a su 
profesión. Para poder desarrollar este papel necesitan una formación que les acerque a 
la historia, los contenidos y las prácticas de las artes escénicas. En estos momentos 
existe un máster de teatro y educación en Vic con un máximo de 40 participantes por año 
y otro de danza y educación, aparte del ya mencionado posgrado propio del IT en AE 
aplicadas. Se dirigen a profesores de las artes escénicas, profesores de la enseñanza 
reglada que imparten clases de teatro -asignatura que en estos momentos no requiere 
ninguna formación oficial específica- mediadores sociales, culturales, educadores etc. Se 
trata de una formación con una gran carga práctica. 
 
La asociación de Teatre pa’tothom, conocido por su vínculo a la tendencia del teatro del 
oprimido de Augusto Boal, organiza con regularidad encuentros sobre el tema del rol y de 
las posibilidades del teatro en la educación y en la transformación de la sociedad. 
 
Caixaforum ofrece en su programa Caixaescena el apoyo a los profesores de todo el 
estado español que quieren realizar un taller de AE con sus alumnos. Proponen un texto, 
material, tutorías impartidas on-line por profesionales, talleres para profesores y alumnos, 
y para los profesores solos. Actualmente hay 227 escuelas de todo el estado inscritas, 38 
de ellas de Catalunya, 6 de Barcelona capital. A modo comparativo: actualmente hay en 
Catalunya 14 institutos que ofrecen el bachillerato artístico con especialización en artes 
escénicas, 3 de los cuales se encuentran en la ciudad de Barcelona.66 
 
El Goethe Institut muestra un interés especial por la dramaturgia para adultos y para 
niños. Ha organizado repetidas veces encuentros catalano-alemanes con autores y 
directores de escena, que se dirigen a un público especializado, pero están abiertos al 
gran público. Colabora también en la organización de coloquios entre artistas y público 
                                               
 
66 Fundació Obra Social La Caixa, Caixaescena, formació y talleres de teatro para la escuela, página web. 
Definición estratégica del proyecto 75 
 
Master de Gestió Cultural UB 2011-2012 – Projecte final – El Centre de les Arts Escèniques de Catalunya - Konstanze Müller 
cuando hay representaciones de espectáculos de compañías de lengua alemana en 
teatros de Barcelona. 
 
El único centro de creación de teatro de títeres se implica también en la formación de los 
profesionales y de cualquier persona interesada con cursos de manipulación y de 
técnicas de iluminación de marionetas. 
 
Varias entidades ofrecen actividades que tienen como meta acercar el público a los 
artistas y a las creaciones artísticas. Los grandes equipamientos escénico-musicales 
como el Teatre Nacional de Catalunya o el Mercat de las Flors programan introducciones 
a las obras o coloquios posteriores. El Gran Teatro del Liceu añade la posibilidad de la 
visita al espacio. 
 
Las actividades relacionadas con el público escolar las encontramos tanto en los teatros 
públicos como en los teatros pequeños con mucho peso en la programación escolar. El 
Sant Andreu Teatre SAT acoge la Muestra de Teatre Infantil de Barcelona, El Mercat de 
les Flors organizó la actividad “Ballem una pel·li”. La compañía de “Lanònima Imperial” ha 
diseñado un proyecto de inclusión social de alumnos con discapacidad psíquica en 
colaboración con el Taller Escola de Barcelona, y que combina las artes plásticas, las del 
movimiento y la música. El Raval Teatre participó en el encuentro de L’Escola al Teatre. 
Las actividades escolares se desarrollan en general con el apoyo del Institut d’Educació 
de Barcelona (IMEB), las visitas y actividades concertadas se pueden buscar y contratar 
a través de la página web de la Programa d’Activitats Escolars de la misma institución.67 
 
El uso de las artes escénicas para incrementar las competencias sociales de las 
personas no está limitado a ninguna edad: en el Reino Unido está incluido en la 
enseñanza obligatoria. En Barcelona la oferta de cursos de expresión dramática se 
concentra en escuelas privadas, algunas asociadas en la Associació de Escoles de 
Teatre de Catalunya, y en los centros cívicos. Hay cursos de expresión corporal en casi 
todos los centros cívicos, cursos de expresión dramática (educación de voz o 
introducción a la actuación dramática) en cambio sólo en los centros cívicos 
especializados en AE (Cotxeres Borrell, Pere Pruna, Can Fabra) y algunos otros, y los 
grupos de teatro amateur cuya federación cuenta con 67 miembros en Catalunya, 3 de 
ellos en Barcelona capital. Una iniciativa municipal, la Escola Municipal d’expressió 
artística localizada en el barrio de la Marina del Port, que ofrecía cursos de diferentes 
disciplinas artísticas, a veces transversales, ha cerrado sus puertas en junio del 2010. 
                                               
 
67 Institut Municipal d’Educació de Barcelona, Programa d’Activitats Escolars, página web 
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Resumiendo se puede decir que a pesar del marco legislativo que prevé los diferentes 
tipos de formación para todas las edades y la falta de implementación de estas 
directrices, existe una multitud de formaciones y de fuentes de información sobre las 
actividades de las AE en Barcelona. No obstante se detecta una falta de información 
sobre el hecho escénico en su contexto socio-histórico, tanto en el pasado, como en el 
actual, incluyendo su relación con las otras disciplinas artísticas y su repercusión en la 
sociedad, y sobre las especialidades técnicas. La información sobre formaciones, la 
creación y sobre la exhibición actual de espectáculos está dispersa. Mientras el CDMAE 
ofrece información desde 1985 hasta hace dos temporadas y algunos teatros conservan 
las fichas técnicas de sus producciones, plataformas on-line como Tea-tron ofrece 
información sobre compañías, de la misma forma que lo hacen las asociaciones. 
Falta una plataforma que dé cábida tanto de espacio como de contenidos a los diferentes 
agentes implicados, que trate tanto la formación como la información y dé pie a nuevas 
actividades, así como al diálogo entre los participantes. 
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El programa de actuación 
La propuesta de actividades para el CAECA es por lo tanto la de una plataforma para 
actividades divulgativos, formativos y de investigación para una multitud de agentes cn 
perfiles muy variados. 
Se centra en la parte expositiva y en las otras actividades, formativas y divulgativas, 
ampliando los fondos según las directrices artísticas por desarrollar, manteniendo la 
conservación de los fondos e impulsando la investigación a través del trabajo preparatorio 
de las exposiciones y becas.  
Para todas las actividades se busca la colaboración y si posible la coproducción de otros 
agentes, creando así inputs de contenidos, de públicos y de fuentes de financiación. 
 
El eje principal es la programación mixta entre la exposición de referencia y las 
exposiciones renovables, cuyo contenido y frecuencia será decisión de la dirección de la 
entidad, y la organización de ciclos de conferencias y talleres para los diferentes públicos 
del centro: el público especializado, el público general, el público docente y el público 
adolescente, respetando las iniciativas existentes y brindando apoyo, aparte de buscar 
sinergias y complicidades con todos los agentes implicados. 
 
Mientras el punto de gravedad de las conferencias profesionales está en las tendencias 
actuales de la puesta en escena, la dramaturgia y la estética, incluyendo encuentros en 
colaboración con las asociaciones profesionales y redes internacionales para facilitar el 
intercambio de conocimientos y puntos de vista, las conferencias para el público general 
tiene como hilo conductor la historia de las artes escénicas y su posición en la sociedad 
con el objetivo de la transmisión de conocimientos del patrimonio colectivo y la 
eliminación de barreras psicológicas de la asistencia a espectáculos de tendencias 
desconocidas. Incluye itinerarios por los ejes de teatros de la ciudad. 
 
Las conferencias para docentes y dinamizadores socioculturales permiten a los 
asistentes profundizar en sus conocimientos sobre diferentes técnicas de la pedagogía 
teatral y las AE aplicadas, e incitarles a participar en los cursos universitarios del IT. Se 
completan con talleres temáticos donde practicar lo aprendido e intercambiar 
experiencias y con la celebración de encuentros informales para el intercambio de 
experiencias. 
 
Al público joven se le ofrece un ciclo de charlas informales sobre las diferentes 
profesiones relacionadas con las AE. Mientras todos saben lo que es un actor, muchos 
desconocen la variedad de profesionales que trabajan en la preparación y la ejecución de 
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un espectáculo, que están entre bambalinas. Las AE son tradicionalmente un sector en el 
que muchas personas sin formación específica y titulación han logrado integrarse. En la 
sociedad actual va por un lado en aumento la valoración de los títulos, por otro lado el 
sector ha adquirido mucho prestigio gracias a la televisión, los reality shows y la 
veneración a los músicos populares. Se puede aprovechar la conexión entre estos 
hechos y las profesiones no sólo artísticas relacionadas a las AE para incentivar a los 
jóvenes a decidirse para emprender una formación en estos grupos de actividad. 
 
Otra actividad para el público general, el público familiar y el escolar son las visitas 
guiadas. La meta de estas visitas no es sólo ver los objetos expuestos y adquirir 
conocimiento sobre su valor patrimonial (proveniencia, edad, materiales, utilización), sino 
darse cuenta de los elementos que se combinan en el hecho teatral, del rol del 
espectador, de las capacidades de cada persona para actuar, del factor de divertimiento, 
del trabajo en equipo que requiere, y de las posibilidades que implica. No se trata de 
robarles las ilusiones y explicarles (todos) los trucos de la ilusión en el teatro, sino de 
ayudarles a entender el trabajo realizado y disfrutar de él. 
 
Bajo la etiqueta de público de proximidad se entienden las personas de los barrios 
adyacentes al CAECA, las del distrito de Sants-Montjuïc, pero también de la parte de los 
barrios de Sant Antoni y de la Esquerra Baixa de l’Eixample. Se establecería un trabajo 
con los multiplicadores de estos barrios, es decir con los profesores y maestros, los 
mediadores sociales, asociaciones de vecinos, asociaciones culturales, la coordinadora 
de entidades de Sants-Hostafrancs etc. Tienen preferencia sobre los otros barrios en la 
realización de actividades y un trato comunicacional preferente. Entre las actividades 
para los barrios puede haber desfiles temáticos, encuentros preparatorios de la 
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12) La exposición 
La exposición de referencia sirve para permitir a los visitantes el acceso a las artes 
escénicas a diferentes niveles de conocimiento y transmitir profundizar en los conceptos 
principales estructurados en 4 ejes 
Los productos de las AE como el resultado de un trabajo en equipo 
El hecho mágico, irrepetible, efímero 
La diversidad de procesos creativos 
El público como elemento imprescindible para el espectáculo en vivo y su 
participación activa  
 
Los diferentes ambientes expositivos incluyen los apartados 
• Ejes urbanísticos de concentración de salas teatrales, sus orígenes y su 
equipamiento técnico – La influencia de la política y de la economía en la creación – 
El Teatro público versus teatro privado 
• El bagaje vivo de la memoria colectiva del propio pasado, transmitida o 
reconstruida, presente en los procesos creativos 
• Fenómenos políticos y sociales relacionados con los espectáculos en las 
sociedades anteriores o vecinas – La veneración de los artistas y las causas de su 
popularidad: renombre, reclamo y garantía previa de éxito 
• Las etapas de una creación: obras autógrafas contra obras interpretadas – 
Procesos de escritura – Fórmulas comprobadas contra propuestas arriesgadas y 
sugerentes – El rol del director y la creación colectiva – Técnicas de interpretación, 
el intérprete como elemento central en el proceso de creación y comunicación del 
espectáculo en vivo  
• La (re)creación de un mundo específico a través de su entorno físico: el conjunto de 
elementos, lenguajes y magia. 
• La conversión de una persona normal en un personaje: La caracterización – El 
interprete objeto – El objeto significado – El vestuario 
• Los elementos constituyentes de la escenografía: La ciudad – El contenedor, el 
teatro – La escenografía, elemento esencial de la lectura visual del espectáculo – 
La luz, creación de ambientes, responsable de cimas y sugerencias – El sonido – 
La realización de los elementos físicos, profesionales y sus talleres – Los servicios 
olvidados, servicios de marketing, venta y acogida 68 
 
                                               
 
68 GRAELLS, Guillem-Jordi: La creació de l’efímer. De l’idea a l’espectacle. 
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Partes de esta exposición de referencia pueden ser renovadas con cierta frecuencia, 
dando así visibilidad a diferentes piezas de los fondos. No obstante hay que tener en 
cuenta que la mayoría del material tridimensional está expuesta a la manipulación de los 
visitantes, dado que el sentido del tacto es importante para completar la impresión de un 
objeto y para poder probar su funcionamiento y sus efectos. En consecuencia es 
necesario crear reproducciones y reponerlas con regularidad. Piezas de vestuario o 
combinaciones de varios focos, voces deformadas o bandas sonoras. El material gráfico 
puede estar expuesto bajo protección o como imagen digital. 
La concepción de la exposición de referencia es la de una expsición participativa e 
intuitiva. El concepto está opuesto al de las exposiciones de fotos estéticas de ensayos y 
representaciones que se suelen encontrar en los foyeres de los teatros. Tanto en el 
diseño de la escenografía, como en la forma de transmisión del contenido de la 
exposición de referencia del CAECA se utilizan las técnicas de las artes escénicas del 
campo de la tramoya y de la utilería, de la interpretación como el juego, la acentuación de 
roles, del área de la percepción como la curiosidad, el voyeurismo etc. El uso de 
elementos tridimensionales se combina con imágenes, sonidos y material audiovisual.  
 
 






Fuentes: columna izq. y derecha: dosier de prensa CDMAE y catálogo, columna central: propias de la 
produción Le Nez, Festival Aix en Provence y Vestuario-decoración Ópera La Monnaie, Bruselas. 
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13) El punto de información digital 
La oferta de información se plasma en una página web muy performativa y en el punto de 
información digital presencial en la planta baja del edificio. La instalación de unos touch 
screen gigantes permiten, equipados con un programa correspondiente, navegar llevados 
por la intuición a través de los fondos del MAE. El cambio aleatorio de las imágenes -si no 
las fija el usuario-, permite mostrar gran cantidad de los objetos no expuestos e incitar a 
la curiosidad del visitante. Unidades más pequeñas dan acceso a una base de datos lo 
más completa posible sobre la actualidad de las AE, en Barcelona hay actualmente unos 
880 espectáculos diferentes por año con más de 11.000 funciones, y sobre años y 
tendencias anteriores, así como también al catálogo de la colección de Barcelona y de las 
redes de museos y centros de documentación sobre las artes escénicas. 
 
 
Fuente: HoLaYa.blogspot.com, Universidad de Groningen 
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14) Actividades para los diferentes grupos de usuarios 
14.a) Público profesional y especializado 
Las conferencias sobre tendencias en las artes escénicas se organizan en dos ciclos a lo 
largo del año, uno dedicado a las tendencias de dirección de escena, otro a las de temas 
relacionados. Cada uno cuenta con de 6 a 8 conferencias al año. Aprovechando la 
presencia de directores de escena u otros miembros del equipo creativo invitados en 
teatros de la ciudad, de la región o en alguna parte de Europa que esté a una distancia 
de transporte razonable, se montan conferencias para unas 50-90 personas de la 
profesión con traducción simultánea y rueda de preguntas al final. Para incluir la 
perspectiva local y nacional y afianzar al invitado a los ojos de alguien que no lo conoce, 
cada conferenciante es presentado por un profesional local o regional relevante y 
conocido. Si las conferencias se realizan en lunes los profesionales activos también 
pueden acudir, siendo lunes el día de descanso en muchos teatros. Las líneas directrices 
de los ciclos de conferencias son competencia del equipo directivo del centro.69 
 
Parte de estas conferencias van acompañadas por unos talleres de unas 20 horas de 
duración que se imparten a un grupo reducido de profesionales y permiten conocer con 
más profundidad las técnicas utilizadas del invitado en cuestión. Como efecto lateral se 
establecen grupos de trabajo mixtos y diferentes a los que puedan establecer los 
directores de teatro cuando fijan el elenco de una obra. También ofrece la posibilidad de 
conocer otras formas de trabajo a diseñadores de luces, de decorados, de vestuario o de 
sonido. La implicación del IT permite otorgar créditos universitarios, la implicación de 
Barcelonactiva certificados de formación continua. El reparto de los costes se negocia 
entre los coorganizadores. 
 
Por los talleres profesionales se cobra una cuota de participación de 140€, las 
conferencias especializadas tienen un precio de entrada de 10€.70 En caso de la 
colaboración con el IT se aplican los precios oficiales de los créditos universitarios, 
diferencias con los costes previstos se igualan con una cuota de matrícula. 
 
La necesidad de cursos de profesionalización de producción o exportación de productos 
de las AE en estos momentos está cubierta por el Servei de Desenvolupament 
                                               
 
69 Las tarifas de entrada y participación se basan en las de actividades comparables de otras entidades de la 
ciudad y sirven para establecer un cálculo de ingresos. El plan de marketing del CAECA volvería a definir 
este punto con más detalle. 
70 La Sala Beckett ha introducido en su programa de la temporada 2011-12 unas charlas de divulgación 
teatral con dramaturgos invitados y moderador por un precio de 20€ por persona para los espectadores. 
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14.b) El público general 
Al público general se le ofrece acceso al hecho escénico de forma presencial a través de 
las exposiciones, los ciclos de conferencias, visitas guiadas y talleres, así como a 
distancia a través de la página web y los otros instrumentos de la web 2.0. 
Dado que la instrucción práctica de diferentes manifestaciones artísticas (escritura, 
expresión corporal) y artesanales (diseño y producción de ropa o zapatos) a nivel del 
público general está cubierta por los centros cívicos y las escuelas privadas, hay varias 
líneas de trabajo de contenido más teórico. Este trabajo empezado por las sesiones de 
L’escola de l’espectador organizadas por la fábrica de creación La Seca con la 
colaboración del Departament d’activitats culturals del IT y se centra en  
• la historia de las AE y posición en la sociedad,  
• la transmisión de conocimientos del patrimonio colectivo 
• la eliminación de barreras psicológicas de la asistencia a espectáculos en general o 
los de tendencia desconocida en concreto. 
 
Las explicaciones de las exposiciones, sea por audífono, texto escrito, o en visitas 
guiadas o dramatizadas componen la principal herramienta de transmisión de información 
completado por publicaciones en papel y en formato digital.  
En este contexto es de suma importancia que la visita a las exposiciones se pueda llevar 
a cabo con provecho sin ir de la mano de un guía, pero también que el acompañamiento 
de un guía profesional signifique una plusvalía importante. Este hecho se refleja en el 
cobro de un aumento a la tarifa de entrada. Como regla general se puede decir que el 
simple hecho de incluir el sentido del oido en el proceso de transmisión de la información 
aumenta el grado de retención. Si además la forma de contarlo añade o estimula 
asociaciones del contenido con otros hechos, el cerebro lo almacena mejor que sin esta 
asociación. Esto es válido tanto para las visitas de las exposiciones como para los 
itinerarios por los ejes de teatros de la ciudad.  
El dispositivo y el contenido de las exposiciones transmiten además la experiencia de las 
artes escénicas, la de actuar para otros y la de contemplar. La exposición ofrece varias 
ocasiones para que el visitante adopte un rol u otro, que pueda participar y experimentar 
el hecho teatral en su propia piel. Esta participación cuenta con la orientación del grupo 
por parte del guía. 
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Para llegar al mayor número posible de participantes a las visitas guiadas y a los 
itinerarios, y para amortizar así los costes al máximo, se ofrecen los fines de semana en 
horario fijo. Las temáticas de las visitas guiadas se turnan los a lo largo del fin de 
semana, y los diferentes ejes urbanos de actividad teatral lo hacen a lo largo del mes. Los 
precios oscilan de otras entidades oscilan entre 5 y 7 euros por persona. Aparte del 
horario fijo se realizan por pedido en otros momentos. 
 
Un cáclculo simple apunta las capacidades máximas de las instalaciones: 
Máxima acogida de grupos (escolares u otros) entre semana 
Entre semana por la mañana de 10h a 15 h.3 grupos x 30 personas =  90 personas 
Entre semana por la tarde se supone menos afluencia, dado que las clases de los 
jóvenes no ocupan toda la tarde, las de formación de adultos en cambio sí. 
 Por la tarde 2 grupos de 25 a 30 personas = 60 personas 
Máximo total por día en grupos 150 personas 
Por 4 días a la semana 600 personas 
Por 40 semanas lectivas al año 24.000 personas 
 
Previsión de visitas guiadas en fines de semana 
Público general 4 grupos de máx. 25 personas 100 personas 
Público familiar 3 grupos de máx. 25 personas 75 personas 
Máximo total por fin de semana en grupos 175 personas 
Por 52 semanas 9.100 personas 
 
La acogida máxima en grupos al año ronda con el planteamiento actual las 33.000 
personas, a falta de añadir posibles grupos en vacaciones. Este cálculo contempla los 
horarios optimos, evitando coincidencias de horario entre dos grupos. En caso de 
coincidencias los guías pueden adaptar el recorrido y su discurso a las cirunstancias y 
llegar a doblar las cifras. Por esta razón se considera necesario que este servicio se 
contrate a una empresa externa, ya que puede haber grandes fluctuaciones del número 
de asistentes a esta oferta. 
 
Aparte de las visitas guiadas existen varios formatos distintos: charlas y ciclos de 
conferencias en las que se desarrolla una temática como “La historia de las artes 
escénicas / la danza / el teatro / el circo / la magia en el siglo XX en Barcelona”, “La 
influencia de las artes plásticas en las artes escénicas del siglo XX y XXI”, “El cambio del 
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rol de espectador en los espectáculos desde 1975”, “la interrelación de las estéticas del 
cine y del teatro”, o sobre fenómenos sociales como la veneración de ciertos artistas etc. 
Las temáticas se perfilan por el equipo de contenidos del centro y se llevan a cabo por 
especialistas invitados. El precio de una conferencia es de 10€, hay ciclos de 5 
conferencias a 40€, y abonos de temporada por 120€. Se buscan complicidades con 
otras instituciones para dar mayor difusión a las actividades como por ejemplo el Institut 
d’Humanitats que ofrece cursos de divulgación en el CCCB. Las conferencias se realizan 
en el museo, cada entrada (nominal) da derecho a una visita del museo en el plazo de 15 
días. Se aprovecha así esta actividad lateral para atraer un público volcado en el 
aprendizaje y dar a conocer el equipamiento a este grupo. 
 
Las charlas están centradas en un tema referido a las obras de teatro en cartel en la 
ciudad, haciendo énfasis en las obras de los teatros más pequeños que no suelen ofrecer 
este servicio que permite a su público conocer más a fondo al trabajo de los autores y del 
equipo creativo. Esto es, sin entrar en ningún caso en competencia con los servicios que 
ofrecen los mismos teatros. La cuestión es rellenar lagunas a través de las sinergias con 
los profesionales y dar ocación a encuentros entre los equipos creativos y el público. Para 
fidelizar el público es necesario escoger un horario que permita acudir a la charla antes 
de ir al teatro y de limitar la duración a unos 30 a 40 minutos. Para el público mayor o el 
con problemas de movilidad se puede prever un servicio de transporte que asegure el 
fácil y puntual acceso a la función posterior, y rebajar así el esfurezo global por realizar 
por los asistentes. Es más propenso a acudir el público de los teatros cercanos como los 
de la Ciutat del Teatre o del Teatre Grec, así como los teatros del Paral·lel y adyacentes. 
El precio de entrada se puede concibir en dos modalidades: una tarifa simple de unos 2€ 
y otra tarifa de 4€ que incluye el derecho a la visita del museo en el plazo de dos 
semanas y sirve de esta forma de promoción especial. 
Los días ideales para llevar a cabo las charlas son de miércoles a viernes por incluir los 
días del espectador de algunos teatros y por ser los días que, a menudo, eligen los 
grupos de amigos para realizar sus salidas culturales. 
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14.c) Público docente y otros multiplicadores 
La oferta para el público constituido por docentes de cualquier nivel y dinamizadores 
socioculturales tiene que incluir la vertiente teórica y la práctica. Necesitan información de 
fondo e instrucciones de cómo transmitir los contenidos, para poder realizar su trabajo de 
forma coherente. Dado que el IT cubre la necesidad de formación continua para personas 
procedentes de las artes escénicas o profesionales provenientes de las diferentes áreas 
de las ciencias sociales con sus cursos de posgrado en AE aplicadas y teatro y 
pedagogía, el CAECA se centra en la divulgación de las diferentes técnicas que hay para 
el trabajo con grupos escolares, colectivos en situación de riesgo o en procesos de 
transformación social. Es un programa complementario al del IT que da información más 
general y orientativa sobre estos temas y ayuda a los participantes a establecer límites y 
potencialidades del uso de las artes escénicas en relación al impacto comunitario, así 
como delimitar los territorios de aplicación de las artes escénicas: educación, terapia e 
impacto comunitario. Estas conferencias sirven de herramienta a los participantes para 
establecer cuál de las técnicas les interesa y si los cursos de posgrado del IT ofrecen los 
contenidos que les hacen falta en su trabajo. 
Se montan cursos en colaboración con el colegio de doctores y licenciados en filosofía y 
letras y en ciencias de 30 horas de duración, que tienen lugar durante el mes de julio, 
cuando los profesores trabajan pero los escolares ya tienen vacaciones. La temática es 
variable y adelanta a los participantes las temáticas de las exposiciones temporales de la 
temporada que viene. 
 
También se presenta a docentes la programación propia y la oferta pedagógica del 
museo durante el mes de septiembre: tanto la exposición de referencia y las exposiciones 
temporales, como las herramientas pedagógicas que ofrece en forma de maletas 
didácticas de préstamo gratuito para los centros educativos. Existen varias maletas de 
temática y de franja de edad diferentes, tanto sobre la exposición de referencia como 
sobre las exposiciones temporales. Todos incluyen material para el trabajo en clase y un 
dossier pedagógico. 
 
Paralelamente se montan uno o varios grupos informales para docentes y educadores 
que utilizan las AE en el trabajo, para fomentar el intercambio de experiencia, y grupos 
para practicar las diferentes técnicas. 
 
Mientras las presentaciones son gratuitas, considerando que se trata de los prescriptores 
del museo, la participación en los cursos requiere el pago de una cuota de inscripción de 
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150 a 200€ /30h y de 25€ mensuales para los grupos de trabajo monitorizados.71Se 




14.d) El público joven, escolar y familiar 
El público escolar 
Para el público escolar se diseñan varias actividades específicas: las visitas guiadas con 
o sin taller de la exposición de referencia o de las exposiciones temporales y las charlas 
sobre las diferentes profesiones presentes en las actividades relacionadas con las artes 
escénicas. Estas últimas se dirigen especialmente al público joven. En colaboración con 
el Institut Municipal d’Educació de Barcelona (IMEB), las escuelas de formación 
profesional, Barcelonactiva y otras entidades de orientación profesional se preparan 
visitas guiadas en combinación con charlas informativas sobre las profesiones en las AE, 
con énfasis en el departamento técnico. Se agrupan las profesiones de un tipo en una 
charla para alcanzar mejor a su grupo target. A lo largo del año se programan dos o tres 
tandas de conferencias. Según la respuesta del público a la convocatoria las conferencias 
se celebran en la sala multiusos o en el mismo IT. La visita anterior o posterior a la 
exposición de referencia tiene el precio establecido para grupos. 
 
También se prepara una oferta especial de visitas guiadas de público escolar 
diferenciado por franjas de edad, haciendo hincapié en los aspectos que puedan interesar 
más a cada edad y adaptando el contenido y la forma de transmisión a las capacidades 
de cada edad y al currículo escolar. Es importante subrayar la multiplicidad de aspectos 
de diferentes asignaturas que se reflejan en las AE y la capacidad de cada uno para 
convertirse en un momento dado en actor o en público, sin dejar de lado en ningún 
momento la vertiente lúdica y participativa. Sencillos ejercicios participativos les muestran 
a los alumnos y a los profesores sus propias posibilidades y les animan a practicar. Para 
la preparación de la visita y para la evaluación el centro facilita un dosier pedagógico a 
los profesores. 
 
Estas visitas tienen lugar de forma programada durante el horario escolar –mañana o 
tarde- y también durante las vacaciones para grupos extraescolares. Se pueden prever 
varios niveles y varias temáticas, todos presentes en la misma exposición de referencia o 
                                               
 
71 Memoria del MMB 2008: el coste de un curso de adultos de 15h de duración ocila entre 1070 y 1433€. 
Esto lleva a un mínimo de participantes para cubrir gastos de 11 personas. 
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en las temporales, así como modalidades con y sin taller práctico. El precio para grupos 
con guía ocila en Barcelona entre 65€ (Museo Etnològic) y 100€ (Gran Teatre del Liceu). 
En el Centro de las AE se establecen dos tarifas diferentes: 65€ para una visita de 1h30 y 
150€ para una visita de 1 hora y un taller añadido de 1 hora y media de duración, siendo 
el precio del monitoraje por hora 33€ en el 2008.72 
Si se programa de martes a viernes el equipo de las visitas puede tener su día de 
descanso en lunes. 
 
La implicación del centro en las jornadas de “escola al teatre” o “escola i dansa” o el 
fomento de actividades como concursos de improvisación o poetry slam entre escuelas 
sirven para crear redes y complicidades alrededor de las artes escénicas. 
 
 
El público joven y el público familiar 
Para el público joven familiar se propone establecer una oferta en horario de fin de 
semana y de vacaciones de unas visitas guiadas y también talleres prácticos, tanto de 
actuación como de fabricación de marionetas y títeres, de teatro de objetos etc. Para los 
talleres de cinco días de duración y con 3,5 horas de actividad por las mañanas o las 
tardes se propone una cuota de participación por persona de 85€. 73 Las visitas guiadas 
para el público familiar cuentan con un precio de entrada de 6€ para los adultos y de 3€ 
para los niños hasta los 16 años. 
Hay ciertos horarios que parecen más adecuados para las visitas guiadas familiares por 
tratarse de los más fácilmente conciliables con la vida familiar: los sábados a media tarde 
y los domingos por la mañana. 
 
Como aliciente para el público familiar se programan en fines de semana actuaciones 
breves para todo el público en la cafetería del centro, de acceso gratuito, así como obras 
de títeres o de teatro de objetos en el escenario de la primera planta accesible con la 
entrada al museo. Mientras las obras en la primera planta son llevadas al cabo por 
compañías profesionales, en la cafetería actúan artistas afiliados a la asociación amigos 
del museo. La dirección del centro visualiza el programa con anterioridad a su realización. 
 
                                               
 
72 Museo Marítim de Barcelona, Memoria 2008. coste de un taller de 12h 400€. 
73 Zoo de Barcelona 2011, casal de 28h (4 días de 7 horas) 162,80€ 
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En las actividades que requieren inscripción las entidades o particulares de proximidad, -
esto es de los barrios de Sants-Montjuïc y adyacentes-, tienen preferencia. Las 
actividades con las entidades de los barrios se perfilan además a través de la 
participación en las entidades y comisiones de barrio, el fomento de actividades 
vinculadas a las AE y la divulgación de las actividades del CAECA a través de los 
equipamientos de los barrios. De esta forma se establece un diálogo bidireccional que 
deja vía libre a que las opiniones, experiencias y necesidades de los ciudadanos se 
reflejen en la programación del centro. 
La presencia en internet y la participación en las redes digitales son en este aspecto una 
herramienta importante. 
 
En el caso de todas actividades no expositivas el pago de tarifas de participación sirve en 
primer lugar a hacer posible la realización, dado que estas actividades se llevan a cabo a 
través de la contratación de una empresa o profesionales externos cuya contratación 
tiene un coste fijo para el centro. No se considera que pueda servir para generar ingresos 
de importancia, sí par limitar los gastos. 
 
 
14.e) La relación con otras entidades 
La relación con otras entidades tiene dos vertientes principales: la colaboración en 
contenidos y la colaboración en comunicación. Las entidades pueden ser de diferente 
titularidad, forma y finalidad; ser locales, nacionales e internacionales. 
 
En la parte de contenidos interesan complicidades con los sectores profesionales de las 
artes escénicas, de las AE aplicadas y de la educación. Con las entidades con 
inquietudes compartidas con el CAECA como los museos de historia, etnología, o de arte, 
pero también asociaciones profesionales y sindicatos, teatros, festivales, entidades 
culturales como el Institut Goethe, Casa Àsia o en caso de que se vuelva a establecer su 
consorcio: la Casa de la Llengua, organizaciones independientes de investigación como 
universidades o Theatres at risk, entidades de fomento de la ocupación como 
Barcelonactiva, en pocas palabras, con toda entidad cuyas actividades se vinculan a las 
actividades y a los contenidos del CAECA es interesante establecer contactos, compartir 
recursos e información, lograr sinergias y complicidades; sin dejar de lado fundaciones o 
instituciones que puedan dar apoyo a actividades puntuales o investigaciones 
transversales. 
 
A nivel local se trata, por lo tanto, de la documentación, la conservación y la transmisión 
del patrimonio colectivo, así como de la consolidación, de la formación y del desarrollo de 
las costumbres de la práctica teatral tanto de los creativos como de los espectadores, 
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pero también de compartir recursos e impulsar contactos entre los profesionales y el 
público. A nivel nacional e internacional, en cambio, la creación de redes para el 
intercambio de experiencia y de información sobre tendencias coge más peso. Según el 
tipo de las entidades se requiere mantener el contacto tanto en la dirección como en los 
colaboradores para poder aprovechar al máximo las posibilidades del intercambio. La 
coproducción de exposiciones renovables se puede dar en ocasiones concretas con 
entidades que inciden en el interés por los mismos contenidos y que preferiblemente 
provengan de una entidad de estructura similar. 
Otras entidades a tener en cuenta son las fábricas de creación en artes escénicas, es 
decir Fabra y Coats, La Seca, La Central del Circ, el Ateneu de Nou Barris, la Caldera y el 
cercano Graner de la Isla Phillips, porque se entiende que sus usuarios son los creativos 
punteros en las nuevas tendencias escénicas. 
 
Las complicidades se tejen con entidades con grupos target en común para aprovechar la 
fuerza de convocatoria de cada entidad. El hecho de poder ofrecer en su página web 
acceso a una herramienta de búsqueda potente e independiente de las diferentes 
entidades de venta de entradas, la colaboración de los diferentes teatros interesa a todos 
los implicados. Un motor de búsqueda especializado por parte de una entidad no 
directamente interesada en la venta de espectáculos, sino en el fomento de la actividad 
de las artes escénicas de calidad y de base, es un factor multiplicador a pesar de que a 
primera vista pueda parecer una herramienta para favorecer a los competidores. También 
existen colaboraciones de comunicación cuando hay colaboraciones de contenidos. La 
colaboración de medios de comunicación, sea puntual sea por plazos más largos, 
significa una multiplicación de receptores, aunque menos filtrados, si no se trata de 
reportajes en el apartado regional o de cultura, o emisoras o canales especializados 
como icat.fm o Canal 33. 
 
 
14.f) La colaboración con las entidades de proximidad 
La colaboración con las entidades de proximidad se basa en dos puntos principales: la 
demanda de la población de más espacios para sus actividades sociales y culturales y la 
vertiente de las artes escénicas como herramienta de desarrollo social. Los barrios de 
Sants-Montjüic y la Esquerra baixa de l’Eixample muestran un promedio de formación 
profesional inferior al resto de la ciudad y un porcentaje de ciudadanos de origen 
extranjero ligeramente más elevado que otras partes de la ciudad condal. En estos 
momentos los equipamientos públicos ofrecen un servicio de formación básica en artes 
expresivas y también representaciones regulares de varias técnicas escénicas a precios 
simbólicos, pero no logran aprovechar las técnicas de AE aplicadas para limitar el riesgo 
de exclusión o aumentar la cohesión social. La implicación de los educadores sociales, 
profesores y otros multiplicadores en las actividades del centro se hace obligatoria. Al 
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mismo tiempo las actividades pueden ser un factor estabilizador e identitario para la 
población. 
 
Se propone programar una o dos veces al año días de puertas abiertas a los talleres 
artísticos y centros de creación de los barrios de proximidad para facilitar y fomentar que 
la población tenga conocimiento de los artistas instalados en el territorio. Para que pueda 
haber participación de las escuelas es conveniente que no caiga sólo en fin de semana. 
Se complementa con la programación de ensayos abiertos al público, actividad ya 
existente en el centro cívico de las Cotxeres de Sants. 
 
La organización de proyectos y talleres de artistas que trabajan con el público general, 
como Roger Bernat, Stefan Kaegi, Lola Arias, Mariano Paiotti o Christian García y que a 
menudo convierten al espectador en actor, funciona como puente entre la población y las 
artes escénicas, porque se basan en la curiosidad de las personas, en sus habilidades 
generales y en su vida cotidiana. En estos casos se busca la coproducción con entidades 
de producción teatral. 
 
El apoyo a proyectos que refuerzan los vínculos con el territorio como por ejemplo la 
dramatización de la visita del Refugi 307 al Nou de la Rambla –que ha tenido que 
cuadriplicar las representaciones previstas por el éxito de público- ayuda al desarrollo del 
conocimiento del territorio, de la historia del mismo y a la identificación con él, 
aumentando así la cohesión social. 
 
La colaboración con escuelas y asociaciones culturales o de vecinos puede pasar 
también por el apoyo en las fiestas locales, la documentación para la realización del 
decorado de calles, talleres de concepción y realización devestuarios de pasacalles etc., 
así como por la consideración de sus sugerencias y de sus impulsos para actividades o 
su participación activa en grupos de trabajo. 
 
 
En resumen se puede decir, que las actividades dan una respuesta a las diferentes 
necesidades detectadas de formación e información del público, de investigación del 
sector y de su vinculación con el territorio, al mismo tiempo que se dirige a los diferentes 
grupos de usuarios con una oferta adaptada. 
 
Se trata de crear una oferta excitante para el usuario, que invite a la contemplación de los 
contenidos, a la participación durante la visita y a la repetición de la misma. Sólo la 
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confrontación repetida con la temática del hecho teatral y su repercusión en la sociedad 
por parte de los usuarios leva a los objetivos finales: el incremento de las personas con 
conocimientos en las AE como espectadores y practicantes, el aumento de la 
investigación del sector y la realimentación de los procesos creativos de los AE. 
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15) Estrategia de comunicación 
La estrategia de comunicación tiene como meta en primer lugar dar a conocer el centro, 
sus objetivos y sus actividades. Los centros culturales más punteros siguen una política 
que incluye la comunicación en el proceso de la producción. 
En consecuencia para alcanzar a la meta deseada se tienen que desarrollar diferentes 
elementos de comunicación, empezando por los visibles como el logo y la página web, 
que son los instrumentos más frecuentes en la comunicación en medios convencionales y 
de la tecnología 2.0. Forman parte de todo un proceso de comunicación que utilizará 
diversos instrumentos según el mensaje y el canal de comunicación dirigido a los 
públicos target concretos y se define en el plan de comunicación por elaborar, que fija 
además los recursos personales y financieros por utilizar. Durante la elaboración se 
tienen en cuenta los filtros de la afición, de las expectativas y del esfuerzo global que se 
aplican al mercado para separar el público real del interesado, del motivable y del 
potencial. El fin es concentrar los esfuerzos de la comunicación primero en los de más 
potencial de respuesta y utilizar para cada grupo los elementos y medios más adecuados. 
Las instituciones y la comunicación se encuentran en un nuevo contexto social debido al 
avance imparable y al gran alcance de los medios digitales de comunicación sobre todo 
entre las generaciones de menos de 55 años. Los medios digitales son imprescindibles 
para reivindicar y mantener la relevancia social de una institución a través del dialogo y el 
debate público que permiten, mientras en los medios convencionales se trata de una 
transmisión controlada y unidireccional de la información. Internet se ha convertido “en 
una plataforma social (social media): un espacio comunicativo que se construye de modo 
colectivo.”74 
En el caso del CDMAE actual este proceso está parcialmente en marcha considerando el 
catálogo on-line, en cambio no hay bidireccionalidad de la comunicación. 
Esta situación requiere seguir ciertas pautas: 
• Incluir en la estrategia de comunicación la información sobre el funcionamiento de 
la institución, la información diaria de eventos y novedades… 
• Gestionar los contenidos digitales de forma no jerárquica a través del etiquetado de 
contenidos, etc. 
• Desarrollar un estilo y una narrativa digital propia que apoya la identidad digital de 
la entidad 
• Concebir a la institución como productora de contenidos digitales, prever los 
recursos necesarios 
                                               
 
74 FREIRE, Juan, Estrategias de comunicación digital en las instituciones culturales (2009) 
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• Gestionar la propiedad intelectual de forma adecuada, donde sea posible usar 
Creativ Commons. 
• Asegurar una fuerte presencia en la red75 
 
La comunicación por establecer tiene que reflejar los valores generales del centro: 
Actualidad, modernidad, innovación, seriedad, rigor, apertura, divulgación, solidaridad, 
responsabilidad, accesibilidad, proximidad, interdisciplinariedad, actitud crítica, 
participación, capacidad de diálogo y desarrollo. 
 
Teniendo en cuenta que los mensajes se dirigen a unos públicos muy distintos – el 
profesional, el general, el escolar, el familiar etc- y a los decididores de las 
administraciones implicadas y otras entidades con los cuales se quiere establecer y 
desarrollar complicidades, se trabaja en torno a tres ejes principales: 
 
 
15.a) La imagen corporativa 
Uno de los objetivos básicos del departamento de marketing y gestión de públicos es el 
desarrollo de la identidad corporativa y la definición de los diferentes formatos de los 
diferentes soportes y materiales gráficos utilizados por el centro. También incluye la 
definición del uso de materiales, colores, tipografías, formas de contacto etc. 
En el caso del museo de las artes escénicas hay que encontrar de entrada el nombre 
más adecuado para ilustrar el carácter dinamizador que quiere jugar el equipamiento en 
el sector y en la sociedad. En este contexto el término “museo” y sus connotaciones 
decimonónicas de arte burgués y de contemplación son poco adecuados para hacer 
imaginar un equipamiento con mucha actividad y posibilidad de participación. El término 
“centro” refleja mejor la apertura hacia el público y el hecho de que hay satélites, es decir, 
otras entidades vinculadas en su entorno. La tarea más apremiante dentro de la creación 
de la imagen corporativa será por lo tanto encontrar el título más adecuado al 
equipamiento. 
Esto incluye la creación del logotipo del centro y la elaboración de unas pautas de 
aplicación de la imagen en los diferentes soportes de la entidad.  
Hace falta establecer una línea directriz de la implementación de los cuatro instrumentos 
disponibles: la publicidad, las relaciones públicas o creación de eventos noticiables, el 
                                               
 
75 FREIRE, Juan, idem 
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marketing directo a través del contacto con otros equipamientos o con otros agentes, y 
las promociones especiales. A partir de aquí se busca la aplicación de los diferentes 
elementos de comunicación digitales, convencionales y otros, y sus formatos para 
diferentes tipos de actividad, dando coherencia a todo el proceso comunicativo que se 
aplicará a partir del momento en que el centro empiece a comunicarse con otras 
entidades y con el público. En este aspecto es importante avanzar el diseño de la imagen 
corporativa, sobre todo el del logo, al máximo para poder utilizarlo desde muy pronto en 




15.b) Los elementos de comunicación digital 
La página web corporativa 
En el diseño de la página web hay que tener en cuenta que debe reflejar el dinamismo y 
los valores principales del centro, aparte de lograr una alta difusión del contenido gracias 
a estar presente en los canales más adecuados para la difusión cultural y conseguir así 
un alto web rating. Por esta razón hay que dotarlo de aplicaciones interactivas y prever 
una estructura que adelante el desarrollo del medio a corto y medio plazo para permitir la 
incorporación de nuevas aplicaciones a medida que se desarrollan. Tiene que responder 
a los requisitos actuales de agilidad de gestión y potenciar la participación de los públicos 
usuarios. Debe incluir diferentes tipos de bases de datos: el acceso al material 
digitalizado del fondo del museo, así como una máquina de búsqueda de la actualidad de 
las AE en Barcelona y Catalunya que facilite la planificación de las visitas u otras 
actividades vinculadas con el sector a personas de la Comunidad Autónoma y a personas 
de fuera. 
A parte de la participación, hace falta diseñar una página web, donde prevalezcan los 
aspectos audiovisuales y la interrelación y sinergia con otros sitios culturales. El 
streaming o la transmisión en diferido de las conferencias a través de la web, la 
publicación de textos de los comisarios de las exposiciones etc. es un elemento que se 
considera parte imprescindible de las actividades y cuyo coste se incluye en el 
presupuesto de las actividades. 
La base de datos de las actividades teatrales de la ciudad es una herramienta que cuenta 
con la colaboración del sector profesional, de las escuelas y de gestores culturales, dado 
que son los mismos agentes que, una vez dados de alta como usuarios de la aplicación, 
actualizan el contenido con la introducción de sus actividades. Por lo tanto requiere un 
sistema adaptado de gestión de contenidos (CMS). 
Un foro de intercambio on-line crea una red reducida, pero muy cualificada que genera 
reflexión y tiene potencial de análisis crítico. El impacto concentrado en personas 
influyentes y activos agiliza la renovación. 
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Componentes educativos, como juegos, encuentran una elevada difusión. Es un campo 
para el cual sería interesante buscar la complicidad del sector privado en cuanto a la 
producción y a la financiación. 
La web es una herramienta valiosa de evaluación a nivel de la participación y de la 
penetración en el mercado. Para poder cumplir con este rol hay que incorporar web log 
analyzers y encuestas del uso de la web. 
 
Otros elementos digitales de comunicación  
Los conceptos clave son la accesibilidad, la interactividad con el usuario, la gestión y la 
direccionabilidad de los contenidos. La oferta de recibir una newsletter con cierta 
periodicidad permite tener acceso a los datos de los usuarios, a sus preferencias de 
contenidos y de interacción. Se ofrece la suscripción gratuita a una newsletter 
personalizada que sólo refleja las actividades y acontecimientos de los apartados que el 
usuario ha indicado. También se puede variar la periodicidad de la recepción. Esto 
permite evitar la sobrecarga de los receptores con información y su consecuente 
cansancio de este medio. 
Hay que incluir accesos a elementos como facebook y twitter que son herramientas 
valiosas de participación de los usuarios, aparte de ser muy dinámicas. Requieren una 
atención especial por parte del personal del centro dedicado a la comunicación. 
 
Figura 3. Esquema de las relaciones entre contenidos, redes sociales y servicios en que se estructura una 
posible estrategia de comunicación digital de una institución. Se incluyen servicios específicos, en general los 
más populares, solo a modo de ejemplo dado que existen numerosas alternativas. 
Fuente: FREIRE, Juan. Estrategias de comunicación digital en las instituciones culturales (2009) 
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15.c) Los elementos de comunicación convencionales 
Los elementos convencionales incluyen toda la comunicación impresa y la transmitida a 
través de los medios de comunicación convencionales. Por esta razón la línea gráfica 
está presente en todos los materiales corporativos desde la literatura promocional hasta 
la papelería del centro. 
 
Material impreso 
• Publicación del programa trimestral: en los meses de septiembre, enero y abril se 
lanzará el programa del centro a los diferentes públicos del equipamiento para que 
conozcan la programación. Se procurará hacer también una distribución a través de 
la red de comercios, entes culturales y asociaciones locales, los medios de 
transporte público y otros, así como en el marco del programa de patrocinio. 
• La programación de actividades de diferentes formatos, además de incorporarla en 
el programa trimestral, se comunica a los usuarios potenciales de la forma más 
adecuada a cada grupo, según los criterios establecidos por la dirección y por el 
departamento de comunicación (carta, invitaciones, carteles..). 
• El material impreso -octavillas, dípticos y trípticos- para cada uno de los ciclos de 
actividades se crea y se edita un material informativo, así como carteles para su 
colocación en los barrios adyacentes para potenciar la visita de los públicos de los 
teatros del Paral·lel y vecinos. Los billetes de entrada reciben un diseño atractivo 
con la imagen corporativa del centro y los datos básicos como dirección, página 
web, teléfono de información y horarios. 
• Pero también: Papelería, dosieres pedagógicos y dosieres de prensa, tarjetas de 
visitas del personal, adhesivos… 
• Artículos de merchandising como calendarios, postales etc. 
• Publicidad tanto en exteriores como en los medios. 
Estos elementos sirven aparte de difundir la oferta, también para la captación de público 
potencial, lanzar nuevos productos, promocionar actividades concretas, ganar visibilidad 
frente a competidores, ofrecer visibilidad a patrocinadores, desarrollar una identidad de 
marca. 
 
Los medios de comunicación como preceptores del centro 
La relación con los medios de comunicación es tan importante porque estos funcionan 
como prescriptores de los lectores, oyentes y telespectadores interesados en la cultura. 
La propuesta es de llegar a una colaboración regular con un periódico y una emisora de 
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radio regionales, como Catalunya Ràdio -un 14% de oyentes según el barómetro de la 
comunicación y de la cultural del mes de noviembre 2011-76 y con TV3 / Canal33 que 
superan a los canales nacionales. La presencia por conseguir se refiere tanto al formato 
convencional como al formato on-line. Se trata de la difusión de la información sobre las 
actividades del centro y de rebote del contenido del centro: es decir, de las artes 
escénicas. El hecho de que los medios mencionados reciban una atención especial, no 
quiere decir que los medios restantes se ninguneen. Se trata simplemente de establecer 
prioridades y crear complicidades que pueden desembocar en una colaboración estrecha 
y en la participación de estos medios en el programa de patrocinio y colaboración. 
Una colaboración con el club Tr3sC y sus aproximadamente 30.000 socios interesados 
en actividades culturales puede poner en marcha también un proceso de bola de nieve, 
ya que permitiría aprovechar su medios de comunicación como el newsletter, el catálogo, 
la página web y sus falcas y anuncios en TV3 / Canal 33, Catalunya Ràdio y El Periódico. 
 
Las acciones con los medios de comunicación 
Las acciones empleadas con los medios de comunicación son convocatorias y ruedas de 
prensa, confirmación personalizada de la asistencia y seguimiento, envío del dosier de 
prensa incluido material gráfico en papel y en archivos digitales aptos para su 
reproducción. Se busca conseguir entrevistas para los conferenciantes y comisarios de 
las exposiciones, así como del personal directivo del centro en los medios y secciones 
más interesantes, para dar a los lectores una impresión de la forma y del contenido del 
trabajo realizado en el centro. 
Otro objetivo del departamento de comunicación es tener actualizada la información 
sobre el centro en las agendas de los principales periódicos, tanto de pago como 
gratuitos de Barcelona, así como en las publicaciones ya mencionadas de la Generalitat 
de Catalunya, del Ajuntament de Barcelona, publicaciones de públicos específicos como 
el sector profesional o el público familiar y otras agendas afines. 
 
La evaluación de la estrategia de comunicación a través de los medios de 
comunicación 
Para evaluar la rentabilidad de las alianzas estratégicas de comunicación se utilizan dos 
mecanismos: 
• La cantidad de notas de prensa emitidas permite ver el total de mensajes que se 
han lanzado a la sociedad. 
                                               
 
76 FUNDACIÓ CULTURA. Resum 4ª onada 2011. Baromètre de la comunicació i la cultura 
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• La cuantificación de la cobertura obtenida: se mide cada uno de los impactos a 
partir de sus tarifas de publicidad. De esta manera se puede cuantificar de forma 
objetiva los resultados de las acciones de prensa. 
• Se consigue un ahorro importante gracias a los convenios con los medios de 
comunicación en la inserción / la emisión de anuncios frente a los ingresos perdidos 
por la cesión del espacio de las contraprestaciones. 
 
 
15.d) Otros elementos de comunicación 
Tarifas de entrada y participación 
Aparte del programa propuesto con su contenido, y de los costes funcionales implicitos 
en la ubicación, los horarios y la duración, las tarifas de entrada y participación son 
también un elemento de la comunicación que se refleja en el esfuerzo global que debe 
realizar un usuario. Su elaboración se basa en un estudio de posicionamiento y busca 
reflejar la posición del centro entre el conjunto de museos de la ciudad, lo cual le 
convierte en un elemento de comunicación, teniendo en cuenta el precio de entrada y 
otros gastos relacionados. Este estudio de benchmarking lo realiza el departamento de 
marketing durante la fase preparatoria. El Museu Etnològic por ejemplo cobra 3,50 euros 
por la entrada de un adulto, para entrar en la exposición temporal del MMB son 2,50 
euros y 1,25 para un niño, en algunos museos las exposiciones temporales están 
incluidas en el precio de entrada, en otros se cobran aparte. 
Los horarios también expresan a qué público se dirige el equipamiento, de la misma 
forma que lo hacen los servicios que ofrece. El centro quiere ser abierto al público escolar 
y familiar con lo cual necesita abrir por las mañanas y en fines de semana. Al mismo 
tiempo quiere brindar la posibilidad a los espectadores de los teatros cercanos de 
combinar una visita en el teatro con la visita del museo y viceversa. Esto lleva a tener las 
exposiciones abiertas hasta las 20h30, dado que la mayoría de los espectáculos empieza 
a las 20h o 21h. La cafetería cierra una hora o dos horas después de las exposiciones, 
facilitando así un lugar de encuentro o donde terminar de forma agradable la visita al 
centro. 
 
La estrategia de posicionamiento y pricing se basa en el hecho de que por un lado es un 
museo “nuevo” en el sentido de que durante los años sin espacio ha perdido su público 
potencial de antaño y necesita activarlo de nuevo. Su ubicación en Montjuïc le hace 
competir con los museos pequeños (Museu etnològic o Museu d’Arqueologia) de entrada 
moderada, pero también con el CaixaForum de entrada gratuita a las exposiciones, o con 
el MNAC de entrada más cara pero con más renombre. Por otro lado no hay que olvidar 
los museos en otros barrios de la ciudad, o el zoo que se puede considerar una 
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competencia cara, pero severa en la disputa por el público familiar. Se propone por lo 
tanto una alineación de los precios de entrada con los museos pequeños de la zona. Los 
precios de las actividades se rigen por un lado por el coste y por otro por la competencia. 
Las actividades monitorizadas son todas de pago, dado que es un servicio que da una 
plusvalía a la visita. En cada actividad el precio tiene que reflejar el límite psicológico y no 
frenar la curiosidad. 
 
Precios de entrada y participación en museos y exposiciones de Barcelona 
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1,50 / 30-50 
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8 
Anual familiar 
gr = gratuito, VG = Visita guiada, VGP = Visita Guiada pedagógica, T= Taller, ST = Sesión teórica, It = 
Itinerario, ad=adulto, red = reducido, n = niño, gru= grupo  
Fuente: elaboración propia, a base de las páginas web de las entidades (dic. 2011) 
El programa de actuación 101 
 
Master de Gestió Cultural UB 2011-2012 – Projecte final – El Centre de les Arts Escèniques de Catalunya - Konstanze Müller 
Promociones especiales 
Durante la fase inicial del funcionamiento del CAECA que durará aproximadamente un 
año, se contará con diferentes promociones a aplicar sobre las tarifas de entrada y 
participación con el objetivo de atraer público potencial y de relacionar el centro con las 
AE. 
Se crea una entrada combinada de las obras de teatro de los teatros del Paral·lel que 
permite visitar el centro una vez con el pago de una tarifa reducida durante los 15 días 
siguientes a la representación. Requiere la complicidad de los teatros. 
La entrada combinada de los itinerarios da derecho a una visita guiada por el centro a 
precio reducido dentro del plazo de un mes. 
Se establece una campaña de abonos: tanto para los ciclos de conferencias como para la 
visita de las exposiciones. La oferta de una entrada anual familiar que ayude ahorrar, así 
como tarifas especiales para los miembros del Club de Amigos del centro de AE, puede 
ser un aliciente para fidelizar al público. El abono de participación a un ciclo entero da 
derecho a visitar las exposiciones del centro durante la duración del ciclo. 
Se prevé la celebración de días de puertas abiertas con entradas gratuitas dos o tres 
veces al año, que sean al principio de la actividad y/o temporada, el Día Internacional de 
los Museos y otro día por decidir. 
 
 
Acciones de marketing directo 
La comunicación con el público general 
Aparte de estas actividades específicas la visibilidad a ojos del público de la gran 
Barcelona se aumenta a través de actividades concertadas con los otros museos y 
equipamientos de Montjuïc o de la ciudad: la participación en la noche de los museos o 
en la Nit de Montjuïc que se celebra el primer sábado del mes de julio y que atrae cada 
año a unos 90.000 visitantes; en los diferentes festivales concentrados en los meses de 
setiembre hasta noviembre que a lo largo del año llegan a 1.366.000 espectadores; en 
celebraciones de la profesión como “Barcelona aixeca el teló” o en la entrega del Premi 
de Teatre de Ciutat de Barcelona, los dos transmitidos por TV3. 
A pesar de estar dirigido en primer lugar a un público local, no se dejaría de aprovechar 
las sinergias con otras entidades de la Generalitat que tienen el foco sobre unos públicos 
regionales, nacionales e internacionales como las webs de Turisme Barcelona, de 
Turisme Catalunya, de Patrimoni Gencat, de las Diputacions de Barcelona, Girona Lleida 
i Tarragona, de la Agenda Cultural de la Generalitat, del Ajuntament de Barcelona y la red 
de transporte público, sobre todo del metro, que aglutina a diario cerca de un millón de 
usuarios. 
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La comunicación con públicos específicos 
Entre los valores por destacar por parte del centro está la inclusión social y la apertura del 
centro para públicos de todo tipo. Esto lleva a la elaboración de material informativo 
adaptado a los diferentes tipos de discapacidad, como indicadores y material gráfico con 
tipografía, tamaño y contraste de letras adecuados para personas con dificultad visual y 
textos en braïlle –gracias a la colaboración por establecer con la ONCE: visitas guiadas 
con traducción a lengua de signos en directo o aparatos PDA de carácter interactivo 
permiten a las personas con discapacidad auditiva seguir las explicaciones. La 
elaboración de estas guías se lleva a cabo con las Fundaciones CNSE (castellano) y 
FESOCA (catalán) basado en el proyecto piloto del MMB y el soporte de los 
departamentos correspondientes de las administraciones. Se utilizará la colaboración con 
los profesionales del sector y con los teatros para conseguir que se incluya en el diseño 
de la producción material y actividades adecuados para estos colectivos como los ya 
descritos o audiodescripciones. Los grupos de teatro de personas discapacitadas pueden 
funcionar como otro prescriptor. 
 
Otras sinergias por aprovechar son las propias a la alianza con las asociaciones 
profesionales del sector AE, estudiantes del IT incluidos, y del sector educativo, con las 
asociaciones de espectadores de los teatros y los mismos lugares de creación y 
exhibición de las AE con el fin de ampliar la capacidad comunicativa propia para el 
provecho de todos los implicados. 
Se trata de elaborar una estrategia de comunicación corporativa y específica para cada 
uno de los ciclos con el objetivo de comunicar a los ciudadanos las actividades del centro 
de las AE. 
La localización y fidelización del público docente, es decir de nuestros prescriptores, se 
realiza el trimestre anterior a la apertura del centro y a partir de entonces cada año en los 
meses de mayo y junio y una segunda tanda en los meses de noviembre y diciembre. El 
personal de venta de entradas tiene que estar perfectamente al corriente de las diferentes 
modalidades, dado que son ellos quienes reciben la mayoría de preguntas al respecto. 
El Club de Amigos del centro de AE: ante la falta de conocimiento de los públicos 
asistentes, la creación de un Club de usuarios nos permite crear una base de datos de 
público afín. La contraprestación para formar parte de este club son los descuentos y el 
boletín electrónico informativo de la programación. Este club de amigos permitirá crear un 
sustrato interesante para potenciar la difusión de las actividades. 
 
Se establece una serie de actos dirigidos a grupos de públicos específicos que tiene 
como punto de partida la celebración de certámenes para estos públicos: 
• En octubre se celebra el Día internacional del profesorado. Se aprovecha esta fiesta 
para presentar el centro a los docentes de los centros educativos vecinos y 
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miembros destacados de los sindicatos y las federaciones y agrupaciones de los 
profesionales de la enseñanza como por ejemplo Somescola, la Associació de 
Mestres Rosa Sensat, el Centre Unesco Catalunya – Unescocat, el Consell de la 
Joventut de Barcelona, Consell Nacional de la Joventut, la Federació 
d'Associacions de Pares i Mares d'Alumnes de Catalunya (FAPAC), FETE – UGT, 
USTEC- STES, Xarxa d'Escoles Associades a la UNESCO etc con el 
apadrinamiento del Institut Municipal d’Educació. Se genera para esta ocasión un 
material de distribución al personal docente y a las aulas para la difusión de la 
programación familiar. 
• En marzo se celebra el Día internacional del Teatro, momento idóneo para realizar 
un evento conjunto con los teatros de los barrios adyacentes y las escuelas y 
asociaciones, que salga de los equipamientos e invada los barrios. Este evento 
cuenta con la complicidad del Ajuntament, el IMEB y las asociaciones 
profesionales. 
• A finales de abril tiene lugar el Día internacional de la danza. Los socios principales 
para la celebración de la efemeridad son el Mercat de les Flors, las asociaciones 
profesionales y de nuevo los centros educativos. 
• En mayo se celebra el día internacional de los museos. Se prevén actividades 
variadas y puertas abiertas. 
• Los días dedicados a segmentos de público concreto como el día de los docentes y 
educadores, el día de la danza o actividades concretas como las consultas para la 
fabricación de disfraces o decorados de calle se dirigen, y por lo tanto, se 
comunican a estos públicos concretos. 
 
La comunicación con las administraciones y con los patrocinadores 
El objetivo del centro de conseguir un porcentaje de autofinanciación lleva a la necesidad 
de diseñar elementos de comunicación adecuados para ambos grupos. La elaboración de 
un informe anual público donde aparecen también los patrocinadores que lo desean, así 
como su presencia en todos los elementos de comunicación convencionales y digitales 
acordados son opciones. 
El dosier de patrocinio incluye la información básica del centro, una descripción de sus 
objetivos y actividades, así que una explicación de las diferentes vías de patrocinio. 
 
En resumen se puede decir que la comunicación del centro está orientada al usuario 
potencial. El centro diseña y difunde, con la ayuda de una agencia especializada, un plan 
de comunicación para cada segmento de público manteniendo la coherencia del 
conjunto. 
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La producción de objetos 
A partir de un estudio de marketing se realiza una serie de objetos de obsequio, tanto 
para la venta en la tienda como para su uso como regalo a las personas con que el 
centro mantiene una relación especial como los miembros del Club de amigos, los 
patrocinadores, los directivos de las administraciones, los conferenciantes y entidades 
cómplices. Entre estos objetos pueden figurar camisetas, paraguas, carteles y 
colecciones de postales, teatrines en miniatura, imanes, mouse-pads, tazas, juegos de 
naipes y máscaras, marca páginas, chapas, calendarios, abanicos, libretas de notas, 
bolsas y otros objetos que permiten llevar a cabo la impresión de una imagen procedente 
de los fondos del museo de AE o relacionados con las actividades del centro. Se elabora 
una tabla para fijar qué grupo puede recibir qué tipo de obsequio no venal. Los objetos 
tienen que ser de primera calidad, dado que remiten de forma directa al centro. Las 
tareas de producción tanto en la fase de diseño como en la de realización recaen en el 
concesionario de la tienda, una persona del departamento de comunicación del centro 
lleva a cabo el control bajo las instrucciones del equipo directivo. 
Un objeto a producir para la inauguración es el catálogo de la exposición de referencia 
tanto en papel como en soporte digital. Una parte de la producción forma parte de los 
obsequios de compromiso, la otra parte se pondrá a la venta. Para la producción de los 
catálogos de las exposiciones temporales, si se decide realizar uno en papel, se busca la 
alianza con una editorial, la aportación del centro pueden ser los derechos de imagen y 
de los textos del comisario u otros especialistas. La ventaja de una producción editorial 
en comparación con una producción propia está en la mejor distribución que tiene una 
editorial, ya que dispone de canales de venta establecidos. 
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16) La filosofía de la entidad 
El centro tiene como misión completar la formación de los ciudadanos en torno a las artes 
escénicas, así como crear de esta manera un retorno hacía la investigación, hacía los 
profesionales y la creación en las AE, y a través de ellos hacia la sociedad, es decir hacia 
el público, de forma que se cierra el círculo de la retroalimentación. 
En consecuencia la estructura interna requiere ser también un modelo democrático que 
concentre la información que llegue de disciplinas y que retransmita los datos de forma 
concéntrica a todos los diferentes agentes implicados. Debe estar abierta a la 
permanente evaluación e innovación. La forma interna de funcionar se parecerá por lo 
tanto a una red que esté conectada a las redes exteriores. Estas pueden ser 
asociaciones de investigadores y expertos nacionales e internacionales, miembros del 
patronato o de grupos de trabajo. No obstante, por las necesidades surgidas de las áreas 
funcionales y de la relación con el exterior se designan una dirección y unos 
responsables de área. En este aspecto será relevante la conexión de los integrantes del 
equipo con los otros agentes implicados y los conocimientos que tengan de ellos. En este 
sentido la transversalidad del equipo y de sus miembros apoya de forma favorable su 
funcioncionamiento. Según las necesidades surgidas de los proyectos de investigación, 
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17) La forma jurídica del CAECA 
17.a) Los precedentes del Institut del Teatre 
El Institut del Teatre tiene en estos momentos el estatus de organismo autónomo de la 
Diputació, tiene personalidad jurídica y patrimonio propios y la capacidad necesaria para 
conseguir sus finalidades que se fijan en la enseñanza reglada y no reglada de las artes 
del espectáculo; la producción y organización de conferencias, congresos, festivales y 
exposiciones y cualquier otra actividad formativa y de promoción en las diferentes 
especialidades de las artes escénicas; las actividades de edición, de documentación; y en 
la investigación en este ámbito. Se rige por unos estatutos y un reglamento aprobados 
por la Diputació de Barcelona (DiBa) en el 2001 y el 2002, por el reglamento orgánico de 
la DiBa y la legislación de régimen local y la legislación sectorial docente, artística y 
cultural.77 
Los órganos directores están ordenados en tres niveles consecutivos: el Consell general, 
la Junta de govern y el Consell de direcció.  
El primero está compuesto por los miembros de la junta del gobierno y dos delegados del 
pleno de la DiBa y bajo la presidencia del Presidente de la DiBa y asume la dirección 
superior y la orientación de las grandes líneas de actuación de la entidad, incluyendo la 
aprobación y el seguimiento del presupuesto, la supervisión del funcionamiento ordinario, 
el conocimiento de los convenios y colaboraciones con otras entidades y la propuesta de 
modificaciones de los estatutos del IT. La Junta de govern se ocupa de las gestiones 
ordinarias de la entidad. Su composición es idéntica a la del Consell general contando 
entre los miembros además con el director general y con el gerente del IT, y con dos 
miembros adicionales del pleno de la DiBa.  
La Junta de govern asume la aprobación y adjudicación de la contratación; la autorización 
y disposición de gastos; los convenios con personas, entidades públicas y privadas; fijar 
los precios públicos, informar y elevar modificaciones del presupuesto a la DiBa; 
representar los intereses del IT hacía personas terceras y prever la provisión de las 
plazas de trabajo del personal no permanente del IT. Entre los precios públicos figuran 
los de la enseñanza no reglada, de actividades teatrales propios y de acogida, servicios 
técnicos, de actividades de festivales, así como las tasas de la utilización de espacios, de 
los servicios administrativos, de la enseñanza reglada, los seguros escolares, derechos 
de reproducción de documentos y bienes, servicios de reproducción, servicio de 
obtención de documentos y visitas. 
El Consell de direcció coordina las diferentes actividades del Institut. Lo compone la 
dirección general y la gerencia -ambos presentes en los órganos superiores- la 
coordinación académica, la secretaria académica general, la dirección de servicios 
                                               
 
77
 Diputació de Barcelona. Estatuts del Institut de Teatre. 2001 y 2002. 
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culturales, las direcciones de las escuelas, las direcciones de los tres centros territoriales 
y dos representantes del alumnado: un total de 12 personas. Al Consell de direcció le 
corresponde la elaboración de propuestas de proyectos generales respecto a las 
relaciones y actividades institucionales; hacer el seguimiento de la gestión y de las 
actividades realizadas; aprobar los planos de ordenación académica propuestos por las 
escuelas para coordinar y aprovechar los recursos de personal; aprobar los programas 
presentados por los centros y unidades no académicas del IT para su coordinación; 
informar sobre la distribución y el uso de las instalaciones, la creación y la ampliación de 
los estudios ofrecidos y la presentación de los presupuestos generales del IT.  
Llama la atención que el presidente de la DiBa, una persona que ocupa un cargo político, 
ocupe la presidencia de los dos órganos superiores, y que más de la mitad de sus 
miembros lo sean por indicación del pleno de la DiBa; mientras que el director general, 
presente con voz y voto en estos dos órganos y cuyo perfil está definido y propuesto por 
el consejo de dirección, mantenga la presidencia de éste. 
Esta estructura de los órganos de gobierno se encuentra en la mayoría de los consorcios 
con participación de la Diputació o del Ajuntament de Barcelona. La constelación de los 
órganos puede variar, dado de que se trata de un acuerdo negociado por las 
administraciones: el Patronat del MACBA por ejemplo incluye 5 personas, que 
corresponde a por lo menos un 25%,78 designadas por la Fundació MACBA compuesta 
por numerosas empresas patrocinadoras y personas que están vinculadas al mundo del 
arte contemporáneo por su profesión o por ser coleccionistas o especialistas reconocidos 
en la materia. El MNAC incluye en el Patronat también  
El president de l’entitat Amics del MNAC…Tres nomenats pel Patronat a proposta del 
seu president, d’entre persones de reconeguda trajectòria en l’àmbit del mecenatge i 
del col·leccionisme.79 
 
Los estatutos del Institut del Teatre permitirían englobar el desarrollo y la gestión del 
nuevo CAECA, ya que las actividades previstas figuran entre las finalidades de la entidad, 
utilizando los procedimientos habituales de la administración en la elaboración de 
proyectos y en la contratación, es decir, subordinado a las exigencias de la 
administración pública y las modalidades de concurso público, negociado y adjudicación 
directa. 
A pesar de la estructura existente el IT no ha sido capaz de dotar a los fondos del Museu 
de les Artes Escèniques de un escaparate adecuado, ni de desarrollar actividades para el 
gran público durante los últimos años.  
                                               
 
78 DOGC núm. 5181, Estatuts MACBA 
79 DOGC 4625; Estatuts MNAC, Article 10, Composició del Patronat 
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Dado su origen y misión la nueva entidad cuenta con unos integrantes potenciales 
seguros: el Ajuntament de Barcelona, propietario del edificio, la Diputació de Barcelona 
que es la propietaria actual de la colección y la Generalitat de Catalunya por tratarse de 
un centro cuyo alcance sobrepasa los límites de la ciudad condal. La participación del 
Ministerio de Cultura no es muy probable al existir el Museo Nacional de las Artes 
Escénicas en Almagro y el Centro de Documentación Teatral del Instituto Nacional de las 
Artes Escénicas y de la Música (INAEM). Las dos administraciones recién incorporada y 
por incorporar conllevan un cambio en el control de la gestión de la entidad –el IT está 
enteramente controlado por la Diputació de Barcelona- y esto a la formación de un nuevo 
ente, con un órgano de control diferente al del IT. Las aportaciones de cada 
administración son el objeto de las negociaciones entre las partes interesadas, y la cesión 
con usufructo de la biblioteca y de los fondos del museo por parte del IT tiene que quedar 
reflejada en el convenio de la misma forma que el porcentaje de aportación financiera de 
cada parte, la distribución de los miembros de los órganos de gobierno o la forma de 
participación de particulares y del sector privado. 
 
 
17.b) Un caso comparable: El Museu Marítim de Barcelona 
Un caso comparable en Barcelona es el Consorci de les Drassanes Reials i del Museu 
Marítim80, cuyos miembros son el Ajuntament, la Diputació de Barcelona y la Autoritat 
Portuària de Barcelona. La estructura principal es similar a la del IT: al Consell General 
con la presidencia, las dos vicepresidencias y 10 vocales de diferentes entidades públicas 
que incluye además la dirección general, la secretaría general y la delegada, la dirección 
técnica y la dirección administrativa de la fundación aparte de un interventor y interventor 
delegado, les sigue una comisión ejecutiva reclutada de los miembros del Consell 
General. La dirección general que engloba la dirección y secretaría general, la asesoría 
jurídica, el archivo general y el departamento de comunicación asume la dirección 
ordinaria y la coordinación de la gestión del museo, incluida la elaboración de 
presupuestos. 
El funcionamiento ordinario está asegurado por el equipo de la Fundació Museu Marítim i 
Drassanes Reials, que se estructura en los departamentos de dirección, dirección 
administrativa para el área funcional de gestión de recursos; responsabilidad social, 
centro de recursos educativos del mar y atención a los visitantes para la gestión de 
públicos; dirección técnica, centro de documentación, biblioteca, restauración para el área 
de gestión de actividades; obras para el área de mantenimiento y seguridad. La fundación 
se creó con el objetivo de promocionar, fomentar, divulgar, prestigiar defender y ampliar 
las actuaciones y el patrimonio del Museu Marítim y abre el museo a la participación y 
                                               
 
80 Museu Marítim Barcelona, página web 
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colaboración de entidades públicas y privadas y a complicidades entre el mundo 
económico y el de la cultura marítima. Está gobernada por un patronato compuesto por el 
presidente y los dos vicepresidentes del consorcio, el director general, así como 25 
vocales, de los cuales 11 corresponden a empresas privadas, 9 a entes de las 
administraciones públicas, 3 a asociaciones profesionales o de aficionados y 2 a 
personas de la gestión ordinaria del museo. La prevalencia del sector económico sobre el 
tejido social es más que evidente. 
La financiación del museo se realiza a través de aportaciones de las administraciones, 
tasas, ingresos patrimoniales y otros. La mitad de los 8,5 millones de euros de 
presupuesto en el 2009 se gastaron en personal, aproximadamente un millón en 
inversiones, 650.000 en créditos, y 2,4 millones en gastos corrientes. Las aportaciones de 
la fundación se dedican a acciones singulares, las entidades públicas comparten en una 
relación de 55 - 27 - 18 (Diputació / Ajuntament / Autoritat portuària); en el 2009 por 
ejemplo era el 75% del presupuesto ordinario, un 25% aproximadamente provenía de 
ingresos propios. En el caso del Consorci del Centre de Cultura Contemporánea de 
Barcelona (CCCB) la aportación pública del 83% de los casi 11 millones de euros de 
presupuesto anual se distribuye en un 75% por la DiBa y un 25% por el ayuntamiento, 
cuenta con un 17% de ingresos propios. 81 
Para valorar el presupuesto del Museu Marítim hay que tener en cuenta que 10.000m2 de 
los 18.000m2 se utilizan para exposiciones, y que el museo está abierto 361 días al año. 
La gran diferencia en el 2008 entre las cifras de visitas a la exposición permanente 
(271.000 personas), las temporales (37.000), actividades (63.000) y los usuarios de las 
instalaciones (1.100.000) en total permiten la conclusión que buena parte de los usuarios 
sólo accede a los servicios educativos o de información (465.000, incluye la web con 




                                               
 
81 Pressupost MMB 2009; Pressupost CCCB 2011 
82 MMB, Memòria 2008 
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17.c) Propuesta de la forma jurídica: el consorcio 
Un consorcio es una entidad pública creada entre varias administraciones que dispone de 
personalidad jurídica independiente de las administraciones integrantes. 
El hecho de trabajar con dinero público conlleva la obligación de poner el interés público 
por delante de los intereses personales -el MMB por ejemplo cuenta con un interventor y 
una secretaría delegados-, de llevar la gestión de forma transparente, de buscar la 
optimización de los recursos y el rendimiento social, así como de contar con la 
participación ciudadana. 
 
Hay la posibilidad de incluir entidades privadas sin ánimo de lucro en un consorcio pero 
en el caso del museo de las AE, al tratarse de una entidad con patrimonio colectivo, 
además de tres administraciones diferentes con las dificultades intrínsecas para llegar a 
acuerdos, se considera preferible no buscar la participación directa de una entidad 
privada. Cada administración cede los bienes durante el tiempo de vigencia, en principio 
ilimitado del consorcio, pero sin perder los derechos sobre el edificio o la colección. Con 
relación a los bienes adquiridos por el consorcio rigen las normas reguladoras del 
patrimonio de los entes locales catalanes y la legislación específica de patrimonio 
histórico, artístico y cultural. 83 
También existe la posibilidad, como en el Museu Nacional d’Art de Catalunya (MNAC), de 
incluir en el máximo órgano de gobierno de la entidad, en este caso llamado Patronato, 
personas privadas o entidades sin ánimo de lucro que puedan aportar su valor 
(conocimientos, contactos) a los objetivos del consorcio. Al ser una figura participada por 
la administración de la Generalitat la constitución se tiene que hacer por decreto del 
Govern, aparte de que las dos administraciones locales tienen que adoptar el acuerdo de 
la constitución a través de sus plenos respectivos. 
Esto puede ser una causa para que haga falta crear una entidad impulsora, tipo 
fundación, antes de llegar a crear el consorcio. La necesidad de una gestión transparente 
con concursos públicos para cubrir los puestos del personal inicial, para adjudicar la 
elaboración de la museología o la museografía, o para posibilitar la participación del 
sector privado y de la población en el proceso, pueden hacer necesario la creación de 
este tipo de figura, sobre todo si apremia el tiempo y si el cumplimento del calendario de 
puesta en marcha peligra. 
La creación de una fundación, al tratarse de una entidad privada que puede ser 
participada por las administraciones, requiere únicamente unos estatutos y la aportación 
de un capital fijo o valores correspondientes. 
                                               
 
83 BOPB 23/4/2004, núm. 9, pág. 126, Estatuts del consorci del MMB, art. 45 
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17.d) La forma organizativa y jurídica: resumen 
Se propone, en pocas palabras, la creación inmediata de una fundación para impulsar la 
creación del centro de las artes escénicas y realizar las tareas de lobbying, poder poner 
en marcha todos los tramites y preparativos que necesita la apertura de un centro de 
estas características y dar así tiempo a las administraciones para hacer sus disposiciones 
para crear el consorcio titular. Las tareas de sensibilización y búsqueda de apoyo de la 
fundación se tienen que llevar a cabo no sólo en el sector mismo, sino también entre los 
políticos y la administración. 
La fundación sigue existiendo después de la apertura del centro y permite la conexión del 
equipamiento con el sector privado, aprovechando así el mayor dinamismo y la 
posibilidad de incorporar aportaciones económicas y de contenidos. Además permite la 
solicitud de subvenciones y ayudas limitadas a entidades privadas. Este instrumento 
puede dar forma a la relación del centro con otras entidades implicadas en las AE como 
los teatros públicos y privados, la Fundació Romea, el Festival Grec y otros festivales 
nacionales e internacionales, la asociación Theatres at risk, las universidades, pero 
también Barcelonactiva, las asociaciones profesionales de directores, técnicos y artistas o 
empresas del sector. 
El consorcio por crear por las tres administraciones catalanas asegura la implicación de 
ellas, su grado y las aportaciones financieras anuales de cada una, como garante para el 
patrimonio de todos los ciutadanos. Incluso en caso de disolución el patrimonio queda en 
manos de las administraciones de la comunidad autónoma. Al mismo tiempo las líneas 
directrices del centro tienen que ser aprobadas por los órganos correspondientes. 
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18) Recursos humanos y departamentos 
En la actualidad el CDMAE forma parte del departamento de actividades culturales del 
Institut del Teatre, entidad que depende del departamento de educación de la Diputació 
de Barcelona. Desde hace 10 años está ubicado en el edificio del mismo Institut y 
despliega su función sobre todo como centro de documentación de los alumnos adscritos 
al centro, así como de los profesionales del sector. A pesar de estar abierto a cualquier 
persona interesada incluso las reducidas exposiciones no logran atraer mucho público 
ajeno. Sus cifras anuales de usuarios de la biblioteca con unas 7.000 visitas realizadas 
por los alumnos del IT Barcelona y unas 6.500 visitas de profesionales lo corroboran. No 
hay líneas de adquisición e investigación establecidas. 
Para cambiar estos hechos y lograr los objetivos de dar visibilidad a los fondos y crear un 
retorno social que por su parte repercute de forma positiva en las artes escénicas y en su 
investigación, necesitamos un museo con énfasis en la relación con el usuario y con el 
entorno. 
 
Para lograr tanto una vinculación con el territorio más inmediato del distrito como con el 
gran público del área metropolitana de Barcelona hace falta, aparte de la programación 
de actividades adecuada, prever los recursos personales necesarios. Para que se pueda 
crear la sensación de hacer parte de un mismo proyecto el personal nuevo que se 
incorpora se ubica, mientras se realiza la adaptación de la Casa de la Premsa, en las 
dependencias del IT, es decir en contacto diario con el equipo existente del servicio de 
biblioteca. El equipo debe ser en su composición transversal, el funcionamiento dinámico 
e innovador, a base de una evaluación transpartente de las decisiones y de los 
procedimientos. 
 
El personal del consorcio puede estar contratado directamente por la entidad o estar 
adscrito a las administraciones integrantes, lo cual permite mantener los contratos del 
personal de la biblioteca sin necesidad de cambios. El MMB contaba en el 2008 por 
ejemplo con 14 funcionarios y 61 personas con contrato laboral fijo de un total de 85 
empleados, más 9 externos y 4 plazas sin cubrir. El resto de los trabajadores tenía un 
contrato de interino.84 
 
El tipo de actividad propia de un centro de exposiciones permite la externalización de 
áreas funcionales completas como el mantenimiento del edificio, la seguridad o la 
limpieza. La reducción de gastos también induce al planteamiento de contratar los guías 
                                               
 
84 MMB, Memòria 2008 
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de exposiciones e itinerarios, así como los coordinadores de los talleres según necesidad 
y evitar incluir en el presupuesto de personal puestos cuya carga de trabajo puede variar 
mucho según la respuesta del público. 
 
La propuesta prevé actividades que se despliegan con frecuencias diferentes: mientras 
las exposiciones se renuevan a un ritmo pausado y previsible con plazos de varios meses 
de antelación, lo cual repercute en la contratación del equipo artístico (comisario, 
iluminador, diseñador de la escenografía de la exposición, guías), la contratación de 
conferenciantes y artistas se da varias veces al mes e incluso a la semana. Para poder 
resolver tanto la contratación misma como la de los desplazamientos y alojamientos se 
requiere una forma de gestión ágil. 
 
La planificación de los recursos humanos del CAECA refleja la situación de preparación y 
puesta en marcha del centro. La incorporación del personal se realizará de forma 
escalonada según el calendario establecido. 
Los primeros en incorporarse son la dirección artística y la gerencial, dado que son ellos 
quienes tienen que realizar los procesos de selección del resto del personal. Todos los 
contratos serán contratos laborales, la selección se lleva a cabo en procesos de concurso 
público de meritos y conocimientos, salvo para los puestos de dirección, que requieren la 
presentación de un estudio programa para el centro. La selección de estos últimos la 
realizará una comisión de las administraciones participantes en el proyecto. 
 
 
18.a) La plantilla fija 
Dirección: 
Está compartida entre una dirección administrativa y una dirección de contenidos. En 
conjunto llevan a cabo la planificación y la dirección estratégica del centro, así como las 
relaciones institucionales. Ambos puestos requieren un nivel elevado de comunicación y 
negociación, así como de planificación, determinación de prioridades, toma de decisiones 
y solución de conflictos. Al mismo tiempo que necesitan dotes de liderazgo ante el equipo 
aunque se trate de una estructura democrática, entre ellos tiene que prevalecer un clima 
de trabajo en equipo y de colaboración. Se aceptan candidaturas de equipos. 
 
Al puesto de dirección general de contenidos le corresponden las siguientes funciones: 
• Representar el centro frente a las administraciones (en conjunto con el director de 
administración y finanzas), a las entidades colaboradoras como otros 
equipamientos culturales, universidades etc 
• Desarrollar las líneas estratégicas del centro 
• Impulsar la investigación 
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• Fijar las líneas directrices de la colección, del programa de exposiciones y de 
actividades laterales y confeccionar el programa 
• Redactar o supervisar la redacción de los planes museográficos de la puesta en 
marcha o de actualizaciones 
• Impulsar los contactos con entidades cómplice 
• Coordinar el equipo de contenidos 
• Redactar el informe anual en conjunto con los otros departamentos 
 
Requiere conocimientos profundos de las artes escénicas y de la gestión cultural, 
capacidad de liderazgo, capacidad de sintetización. Necesita una mente abierta al 
pensamiento pluridisciplinario y transversal, buenos contactos y conocimientos de otros 
sectores serán útiles. A parte del catalán y castellano hacen falta buenos conocimientos 
del inglés y del francés para poder asegurar los contactos internacionales. 
La incorporación del director de contenidos se tiene que hacer, al menos a tiempo parcial, 
en el momento que todavía puede intervenir en el proyecto museográfico, dado que tres 
cuartas partes de la superficie de exposiciones corresponden a la exposición de 
referencia, que refleja la línea de colección para la cual el director de contenidos firma 
como responsable. Por esta razón sería conveniente su presencia en las reuniones con 
los equipos de elaboración del proyecto. Si la elaboración del proyecto museográfico y la 
posterior realización duran poco menos de un año, al director de contenidos se le tiene 
que contratar un año antes de la finalización de la exposición de referencia. 
 
 
Adjunto a la dirección de contenidos 
Se trata de la mano derecha del director de contenidos y le ayuda hacer el seguimiento. 
Prepara los documentos referentes a la implementación estratégica según indicaciones 
de la dirección, prepara contenidos para ciclos de conferencias u otras actividades, 
mantiene el contacto con parte de los agentes implicados, tipo asociaciones, grupos de 
docentes etc. Elabora las solicitudes de subvenciones y ayudas en colaboración con la 
dirección gerencial. Hace el seguimiento de las cuestiones de derechos de imagen y 
derechos de autor en conjunto con la dirección general y el servicio jurídico contratado. 
Tiene una formación universitaria de humanidades, artes escénicas, bellas artes, letras o 
similar y experiencia en el campo de la gestión cultural, la organización de exposiciones y 
ciclos de conferencia. Su incorporación está prevista inmediatamente después de la 
incorporación del director/a de contenidos dado que la empatía de las dos personas en 
una relación de trabajo tan estrecha es muy importante y, por lo tanto, la intervención del 
director en el proceso de selección es imprescindible. Al mismo tiempo se entiende que 
es necesario que se incorpore lo antes posible, dado que en esta primera fase se prepara 
la programación del primer año. 
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La dirección gerencial está compuesta por la persona del director/a y una persona 
encargada del trabajo administrativo y del secretariado. La gestión de las nóminas y de la 




Las funciones del / de la director/a administrativa y financiera son: 
• Dirección gerencial del equipamiento 
• Gestionar los recursos financieros del centro, los ingresos y los gastos, elaborar 
presupuestos 
• Responder por la gestión financiera, proponer la autorización de gastos corrientes 
• Gestionar y coordinar los recursos humanos 
• Coordinar la contratación de actividades y servicios 
• Redactar el informe anual en conjunto con los otros departamentos 
 
El puesto requiere una formación de administración de entidades culturales o de otro 
sector, pero con afinidades en el sector cultural. Como en toda la administración catalana 
el dominio del catalán y del castellano son imprescindibles, así como los conocimientos 




Se cuenta con una persona para la realización de las tareas administrativas y de 
secretariado de la dirección. Realizará la redacción de documentos según las 
instrucciones recibidas. Verifica, complementa, elabora y tramita expedientes, actas y 
documentación variada; organiza los desplazamientos para la dirección, se ocupa del 
mantenimiento de las bases de datos, y prepara la documentación para la gestoría. 
Los requerimientos mínimos del puesto son una formación FP superior, conocimientos 
consolidados de castellano e inglés, catalán nivel C, así como disponer de una actitud de 
servicialidad y amabilidad en el trato, al mismo tiempo, debe disponer de capacidad 
resolutiva. Se incorpora al mismo tiempo que el adjunto a la dirección de contenidos. 
 
El centro cuenta con servicios jurídicos externos. Los miembros del consorcio nombran 
un interventor delegado para un controlling continuo de las gestiones del centro. 
 
 
Marketing y comunicación: 
 
El departamento contará con un/a responsable y con dos personas de apoyo, de las 
cuales cada una está adscrita a un campo en concreto: una a gestión de públicos y la 
otra a la comunicación.  
Los recursos del CAECA 116 
 
Master de Gestió Cultural UB 2011-2012 – Projecte final – El Centre de les Arts Escèniques de Catalunya - Konstanze Müller 
El / la responsable del departamento trabaja en la prospección de públicos, estrategias 
de productos, planes de marketing, pricing, pero también de patrocinio. Depende 
directamente de la dirección del centro. Su incorporación es necesaria a partir en la fase 
inicial para elaborar el plan de marketing y comunicación de la puesta en marcha. Su 
participación es interesante en las reuniones de museografía, para que aporte el punto de 
vista de la comunicación. 
Es la persona de contacto de la empresa externa del personal de asistencia de las 
exposiciones / vigilancia de las salas. 
En lo referente a la gestión de públicos diseña, supervisa y coordina las diferentes 
campañas de captación y fidelización de públicos, gestión de visitas guiadas etc. y la 
evaluación de actividades. Colaborará en la redacción del informe anual. 
Se requieren experiencias en el campo del marketing cultural y en la elaboración de un 
plan de marketing, capacidades tanto de liderazgo como de trabajo en equipo. 
 
La persona encargada de la comunicación se ocupa de la coordinación de todas las 
cuestiones relacionadas con el material publicitario, del contacto con la agencia 
intermediaria etc., pero también incluye el trabajo de content manager de la web 2.0, así 
como la preparación de los dosieres de prensa y del contacto con los medios. 
Necesita una formación universitaria de comunicación y experiencia tanto en el campo de 
la producción de material gráfico como en el trabajo con las tecnologías y herramientas 
de la web 2.0. como los marcadores sociales, programas de organización de actividades 
o publicaciones y sharing on-line, así como capacidades de redacción hipertextual. Se 
incorpora 6 meses antes de la inauguración, para darle un plazo suficiente de 
preparación de contenidos de la campaña de inauguración según el plan de 
comunicación del / de la jefe del departamento. 
 
El diseño y el mantenimiento de la página web se externaliza en un principio; el contenido 
será elaborado por el departamento. Aparte de la información general y de las actividades 
permitirá visitar virtualmente el centro, conocer las líneas de trabajo principales a través 
del catálogo virtual y las publicaciones on-line.  
 
La persona de apoyo de gestión del público asiste en todas las tares relacionadas, 
aparte de reforzar y cubrir la recepción en momentos de necesidad, como por ejemplos 




Encargado/a del programa pedagógico 
La persona encargada del programa pedagógico lleva a cabo los proyectos y la 
supervisión de las visitas guiadas y de los talleres propios. Trabaja en estrecha 
colaboración con los responsables de la gestión de públicos y con los de contenidos, 
dado que de ahí surge el material de los talleres. Realiza la redacción de los dosieres 
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pedagógicos y es la persona de contacto para los docentes que quieran participar en 
alguna de las actividades. Es el punto de contacto para la empresa externa de los 
monitores de las visitas guiadas y talleres. Redacta informes puntuales y anuales. 
Su función requiere una formación en artes escénicas aplicadas y pedagogía, si es 
posible dispone del Certificado de aptitud pedagógica, capacidad organizativa y dotes de 
mando y negociación.  
Su incorporación se prevé 9 meses antes de la inauguración dado que los itinerarios y 
visitas guiadas o talleres diseñados por él / ella, salen a concurso o negociado y tienen 
que estar adjudicados para el inicio de la actividad del equipamiento. 
Este departamento contará con la colaboración permanente de 1 o 2 becarios de 
formaciones relacionadas con la integración social, la animación sociocultural o la 
educación infantil, así como la contratación temporal de personal para llevar a cabo 
visitas guiadas o talleres propios para el público general o profesional. 
 
Recepcionista 
El centro cuenta con una persona a la recepción que cubre el servicio de taquillas durante 
la mayor parte de los horarios de apertura. Atiende también a las peticiones de 
información telefónica, realiza tareas de estadísticas, y ayuda en momentos sin gran 
afluencia de público en otras tareas administrativas que se puedan llevar a cabo desde el 
punto de recepción. 
Requiere una formación a nivel de FP, dotes de trato con las personas, dominio del 
castellano y del catalán, así como conocimientos básicos del inglés y francés y 
experiencia en llevar una caja. 
Se contrata una persona a tiempo parcial a la empresa del servicio de salas para 
completar los horarios de atención al público y cubrir días libres y vacaciones. 
 
 
Departamento de actividades 
Coordinadores de actividad 
Los coordinadores de actividades desarrollan y acompañan las diversas actividades del 
centro, trabajan en estrecha colaboración con el departamento de marketing. Son los 
encargados por lo tanto de la relación con otras entidades de la ciudad, con el sector 
profesional local, nacional e internacional, así como de las exposiciones temporales o los 
ciclos de conferencias. Gestionan y coordinan la intervención de empresas de servicio 
dedicadas a transportes, montajes, iluminación, diseño gráfico, etc. El trabajo de 
contenidos puede ser llevado a cabo por expertos internos o comisarios externos al 
centro. 
En el caso de las conferencias coordinan los desplazamientos y alojamientos, pero 
también supervisan la realización de las convocatorias. 
En ambos casos llevan a cabo las funciones de producción: planificación de la realización 
física, presupuestos y supervisión de la realización. Redactan informes puntuales y 
anuales. También informan a los técnicos sobre las necesidades técnicas de las 
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actividades y supervisan la realización. Su incorporación tiene lugar 6 meses antes de la 
apertura del centro al público. 
Su función requiere una formación universitaria y conocimientos en gestión cultural, así 
como afinidad y conocimientos del sector de las artes escénicas. El concepto de 
multidisciplinariedad y transversalidad de las líneas de investigación por desarrollar por el 
centro permite la incorporación de personas de diferentes carreras, como de historia o de 
humanidades, de las artes escénicas o de arquitectura. El perfil detallado de cada 
candidato será decisivo, dado que este puesto necesita personas polivalentes y 
polifacéticas. El conocimiento de idiomas es una ventaja. 
El departamento cuenta con un becario para tareas de apoyo. 
 
Conservación y registro de obras 
Dado que se prevé una programación intermitente de exposiciones permanentes y 
temáticas de larga duración que irán rotando, se necesitará puntualmente personal para 
cubrir las necesidades. La restauración del fondo, así como las necesidades de alguna 
obra específica de exposición se contrata a personas ajenas de la entidad, teniendo en 
cuenta todos los conocimientos especializados (fotografía, papel, plásticos, tela, 
escultura, pintura) que pueden hacer falta. La coordinación del servicio está en manos de 
la biblioteca del IT, por un lado, y de los coordinadores de exposición por el otro. 
El trabajo de registro lo sigue realizando la misma persona que está a cargo de ello ahora 
y que depende del IT. 
 
Documentalista (a tiempo parcial) 
Colabora estrechamente con los coordinadores de actividades y lleva el centro de 
documentación y el área de medios digitales de acceso público. Necesita una formación 
de biblioteconomía y documentación, así como conocimientos sobre las posibilidades de 




Gestión de mantenimiento y cuestiones técnicas 
Depende de la dirección administrativa 
Técnico de mantenimiento 
Es la persona que se ocupa de coordinar el mantenimiento del edificio, que puede 
realizar pequeñas reparaciones, preparar las salas de talleres y el salón de actos para las 
actividades del día, atender proveedores etc. 
Necesita como mínimo una formación de oficial de primera en mantenimiento de edificios 
y conocimientos técnicos generales. La incorporación se hace 6 meses antes de la 
inauguración, para que esté presente en la realización de los acabados y en la instalación 
de la exposición de referencia, dado que los detalles de éstas, incluso con la 
documentación correspondiente, son difícilmente transferibles de la empresa que lo 
realiza al personal del equipamiento. 
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Técnico audiovisual tiempo parcial (30h) 
Prepara las instalaciones necesarias para las actividades, realiza las grabaciones 
audiovisuales de las actividades y las convierte en formatos compatibles para ser 
colgados en la red. Cubre los turnos de técnico general del técnico de mantenimiento 
durante los días libres de aquel. 
Necesita una formación de técnico audiovisual de nivel FP superior y experiencia en el 
campo. Conocimientos de inglés técnico son una ventaja. 
 
Informática 
Los dos informáticos que trabajan actualmente para el IT amplían sus actividades al 
centro nuevo, teniendo en cuenta que el catálogo on-line de la colección se compartirá 
entre las dos páginas web. 
 
 
El nivel salarial 
El nivel salarial corresponde al de personal laboral de las administraciones presentes en 
la ciudad de Barcelona, dado que todo el personal fijo tendrá un contrato laboral con las 
administraciones públicas. Se clasifica según los niveles habituales: contrato de dirección 
de servicio para los dos directores; de A1 para el asistente de la dirección de contenidos, 
el responsable del departamento de marketing y comunicación y los coordinadores de 
actividades; de A2 para las tres personas adjuntas a la gestión de públicos; de oficial 
primera para los técnicos; de administrativa para la administrativa y de auxiliar 
administrativa para la persona de recepción.85 
 
 
18.b) Servicios externalizados 
Los servicios de seguridad del edificio y de las salas y de recepción, de mantenimiento y 
de limpieza se contratan a empresas especializadas. Transportes, seguros y montajes se 
externalizan igualmente. El pliego de condiciones lo elabora la dirección administrativa en 
colaboración con los departamentos especializados y los técnicos del IT u otras personas 
de las administraciones implicadas que tienen experiencia en estos campos.  
La ventaja de la contratación de servicios está en la posibilidad de disponer de ellos 
cuando hace falta y sin necesidad de pagar salarios y seguridad social de un personal 
que se necesita sólo puntualmente. En el caso del personal de seguridad, de las salas y 
de la recepción la empresa contratada dispone de suficiente personal para cubrir bajas 
                                               
 
85 PECCat, Equips de gestió d’equipaments culturals 
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por enfermedad o vacaciones, cosa que para al equipamiento mismo puede resultar difícil 
o requerir doblar el personal. 
Un contrato de mantenimiento permite disponer de especialistas de electricidad, 
calefacción y fontanería y de una revisión continua de las instalaciones. 
Los transportes y montajes se contratan únicamente cuando hacen falta al principio y al 
final de una exposición. Hay empresas que ofrecen incluso el servicio de registro de las 
obras, así como la intervención de un restaurador si hace falta. 
 
Merece una mención especial la contratación de los servicios de las visitas guiadas e 
itinerarios, así como de parte de los talleres. Estos servicios se contratan para llevar a 
cabo el programa pedagógico diseñado por el centro. Por un lado se aplica la ventaja de 
asegurar servicios puntuales en momentos de gran concentración (como en los fines de 
semana) con personal externo. Por otro el personal fijo del equipamiento tiene que 
supervisar al detalle la realización de estas actividades, dado que son representativos 
para el museo y los usuarios identificarán este servicio directamente con el equipamiento. 
También hay que tener en mente que se necesita un tipo de personal diferente para las 
visitas e itinerarios, al de la realización de los talleres y eso multiplicaría los perfiles y la 
contratación directa de personal. Por esta razón se considera más adecuada la 
contratación de los servicios, dado que las ventajas sobrepasan las dificultades. 
Evidentemente se exige a la empresa, como a los otros prestadores de servicio, la 
aportación de garantías de las cualificaciones de su personal. 
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Personal fijo durante la fase preparatoria y durante el 1er año del CAECA 
 
Puesto Área Nivel salarial Incorporación en 
meses antes de la 
inauguración 
















    
Director/a gerencia Dirección gerencial Dirección de centro 12 





Oficial 1ª 6 
Técnico audiovisual Mantenimiento y 
cuestiones técnicas 
Oficial 1ª 0,5 




gestión de públicos 














gestión de públicos 
Dpto. de Marketing 
y comunicación 
A2 3 
Recepcionista Dpto. de Marketing 
y comunicación 
C1 0,5 
Fuente: Elaboración propia 
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19) Calendario de la puesta en marcha 
La puesta en marcha se planifica a partir del deseado momento de inauguración hacia 
atrás. 
En este caso cuentan dos elementos principales: aprovechar la promoción del centenario 
del IT para atraer la atención del público potencial y poder disponer de los presupuestos 
de dos años, el 2012 y el 2013 para poner el centro a punto, aparte de necesitar tiempo 
para hacer los trámites y obras necesarias. 
- 24 a -18 meses: trámites de la cesión del edificio 
- 24 a -18 meses:  elaboración del proyecto museológico y del plano de usos 
- 24 meses: elaboración del concurso arquitectónico 
- 21 a -18 meses: concurso arquitectónico 
- 18 meses:  inicio de las obras de rehabilitación 
- 18 a -15 meses:  creación de la fundación 
- 18 a -6 meses:  creación del consorcio 
- 15 meses: inicio del trabajo de lobbying de la fundación 
- 15 a -12 meses:  proceso de contratación de los puestos directivos 
- 15 a -11 meses concurso de museografía 
- 12 meses: incorporación de los directivos 
- 12 a -6 meses: elaboración de las líneas directrices de las exposiciones para el año 
1 y 2 
- 11 meses: incorporación del / de la responsable de marketing y gestión de 
públicos, del / de la adjunto/a de contenidos, del /de la 
administrativo/a 
- 10 meses: presentación del plano ejecutivo museográfico 
- 10 meses: creación de la imagen corporativa y diseño de la página web 
 elaboración de los presupuestos  
- 9 meses -6 meses: elaboración del plan de marketing y comunicación 
 preparación de las actividades 
- 9 meses: finalización de las obras de rehabilitación e inicio de la realización 
del interior del edificio 
- 9 meses: incorporación del / de la responsable del área de pedagogía 
- 9 a – 3 meses: procesos de contratación de servicios externos 
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- 6 meses: incorporación del responsable de mantenimiento, del /de la 
técnico/a de comunicación, de los coordinadores de contenido 
- 6 meses: inicio de la campaña de comunicación 
- 3 meses: incorporación del /de la asistente de marketing y gestión de 
públicos 
- 3 meses: preparación de la inauguración 
- 3 meses a -15 días: preparación del catálogo de la exposición de referencia 
- 2 meses finalización de la escenografía, inicio del traslado de piezas y del 
montaje de la exposición 
- 2 meses traslado a las nuevas oficinas 
- 1 mes finalización del montaje de la exposición 
- 15 días incorporación de la recepcionista y del técnico audiovisual 
0 inauguración 
A partir de 0 funcionamiento diario 
 
Hasta principios de enero de 2012 se podía suponer que los trámites de cesión del 
edificio habían tomado inicio en septiembre 2011, y que Barcelona Media estaba 
terminado su proyecto museológico, que el proyecto arquitectónico de rehabilitación 
estaba en marcha y las obras a punto de comenzar. Que en consecuencia el centro 
podría abrir sus puertas a mediados del 2013, siempre y cuando las administraciones 
habían puesto a disposición los medios necesarios y la promoción adecuada del 
proyecto. A fecha de hoy, no obstante, se sabe que el proyecto museológico está parado. 
Incluso rehabilitar el edificio de forma mínima para poder inaugurarlo con la exposición 
del centenario, prevista para el mes de enero 2013, de aquí un año justo, parece 
prácticamente imposible. Estrategias parecidas a las celebraciones en medio de las obras 
como en su momento en el Gran Teatre del Liceu en reconstrucción, en cambio, son 
imaginables, pero sólo sirven para salir en la foto, no para iniciar una actividad seria de 
investigación y divulgación. 
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20) El edificio y el plan de usos 
Las estrategias de actuación del MAE apuntan al desarrollo de un papel de dinamizador 
del sector y de mediador entre el sector profesional y el gran público. Para llevar a cabo 
estos objetivos el edificio cedido por el Ajuntament necesita una rehabilitación completa y 
la adaptación al plan de usos del centro de artes escénicas. 
 
El edificio: La Casa de la Premsa 
Características y ubicación 
La Casa de la Premsa, el edificio previsto para la ubicación del espacio expositivo del 
CAECA, fue construido en 1926 como parte del recinto de la Exposición industrial de 
Montjuïc de 1929, según los planos de Pere Domenech i Roure, hijo del famoso 









Exterior de la Casa de la Premsa, visto desde av. Rius i Taulet 
 
Situada en la confluencia de la avenida Rius i Taulet y la calle Guàrdia Urbana es un 
edificio de carácter permanente de 600 m2 de planta, formado por planta baja, 2 pisos y 
media planta de sótano, con un total de casi 2.000m2. Desde un principio la planta sótano 
estaba destinada a dar cabida a los servicios varios, en la planta baja estaban las 
instalaciones de uso profesional para los periodistas, mientras la primera planta acogía 
despachos, biblioteca y secretaría. La segunda planta ofrecía dormitorios y una sala 
polivalente. El edificio se planteó con un marcado carácter ecléctico con la combinación 
de conceptos estilísticos diferentes y de elementos neomudéjares, neorománicos y 
neogóticos, refundidos en el estilo historicista. La utilización de materiales como el hierro, 
el ladrillo, la cerámica policroma refleja una larga tradición en la arquitectura hispánica y 
recoge postulados anteriores al modernismo. Utilizado durante los últimos años como 
edificio auxiliar de la Guàrdia Urbana de Barcelona, la Casa de la Premsa está 
catalogada, pero en bastante mal estado y requiere una rehabilitación a fondo, así como 
la dotación de una escalera de emergencia suplementaria, dado que con las existentes 
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Densitat d’espais escènics en l’àmbit d’influència del Paral·lel 
 
Equipaments propers i centralitat de la Casa de la Premsa 
Fuente: Dossier de prensa de la Diputación de Barcelona para el anuncio de la cesión del edificio en marzo 
del 2011 
Los recursos del CAECA 126 
 
Master de Gestió Cultural UB 2011-2012 – Projecte final – El Centre de les Arts Escèniques de Catalunya - Konstanze Müller 
La Casa de la Premsa está a tres minutos a pie del IT, pero no hay continuidad 
urbanística por los edificios de la Fira en Rius y Taulet, los edificios de la Guàrdia Urbana 
en la calle del mismo nombre y por el bloque descuidado del Teatre Musical de Barcelona 
(BTM). Toda la zona carece, salvo en las tardes de función del BTM, de circulación 
peatonal. La conexión con el recinto de la Ciutat del Teatre se podría potenciar a través 
de la apertura de un camino desde el patio de la Casa de la Premsa hacia el BTM y el 
diseño del espacio libre alrededor del BTM. Aparte sería necesaria la colocación de 
indicadores de camino tanto desde la Plaça Espanya y la Font Màgica, como desde la 
Ciutat del Teatre y la entrada del Teatre Grec. 
 
En comparación con otros museos y centros de exposición el CAECA se coloca a un 
nivel medio-alto, correspondiente a un Centro audiovisual ampliado (AV3) según el 
congelado Pla d’Equipaments Culturals de Catalunya (PECCat). El PECCat prevé para 
un centro de estas características un mínimo de 250 días de obertura al año con 30-40 
horas de apertura semanal y un mínimo de 25% de días con actividades diferentes a las 
exposiciones. El número óptimo de exposiciones al año es seis, dos de los cuales 
deberían ser de producción propia. 
El modelo del PECCat, no obstante, parte de un centro de exposiciones temporales en 
una ciudad con más de 50.000 habitantes, no de centro único en la Comunidad 
Autónoma con una exposición de referencia y exposiciones temporales, como es el caso 
en el CAECA. Esta diferencia conlleva alguna variación.  
La apertura del centro se preve tanto para grupos escolares como para el público de ocio 
y en concordancia con la competencia, el CAECA se encamina por lo tanto hacia unos 
horarios mucho más amplios: 361 días al año con un horario de 10h a 20h30 para las 
exposiciones y hasta las 22h30 para el uso de las dependencias varias. La frecuencia de 
las exposiciones temporales es más baja, la importancia de las actividades no expositivas 
más elevada. Estos hechos se transforman en reuqerimientos espaciales. El plan de usos 
estándar esbozado indica la necesidad de los siguientes espacios: 
 
Plan de usos 
Espacios  AV3 PECCat CAECA 
Espacio de recepción accesible desde la entrada principal 60 78 
Sala polivalente y talleres accesible desde el espacio de recepción 145 170 
Espacio expositivo accesible desde el espacio de recepción 200 760 
Locales dedicados a la logística y a instalaciones técnicas  81 170 
con entrada separada 
Oficinas para dirección, coordinación y comunicación 64 76 
TOTAL m2 útil 550 1.503 
TOTAL m2 construidos 715 1.965 
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Esquema de la distribución de los usos en un centro de AV 
Fuente: DCMC (2009) en PECCat, Equips de gestió dels equipaments culturals 
 
La distribución del nuevo CAECA por plantas sería la siguiente: 
PLANTA SÓTANO 
Instalaciones, almacén, vestidores de personal 198 m2 
Sala taller 40 m2 
Total PS 238 m2 
 
PLANTA BAJA: 
Espacio de circulación, recepción, guardarropía, lavabos públicos 170 m2 
Sala talleres / multiuso 90 m2 
Cafetería y tienda 100 m2 
Centro de documentación 65 m2 
Sala temática 65 m2 
Total PB 583 m2 
 
PLANTA PRIMERA 
Espacio exposiciones 540 m2 
Instalaciones 34 m2 
Total P1 574 m2 
 
PLANTA SEGUNDA 
Espacio exposiciones 220 m2 
Instalaciones 30 m2 
Oficinas 76 m2 
Terraza 36 m2 
Total P2 362 m2 
Superficie total del edificio 1755 m2 
 
Superficie total dedicada a exposición 760 m2 


Los recursos del CAECA 130 
 
Master de Gestió Cultural UB 2011-2012 – Projecte final – El Centre de les Arts Escèniques de Catalunya - Konstanze Müller 
Conviene prever en la planta baja el servicio de acogida de los usuarios y los servicios de 
libre acceso de la entidad. Se propone la ubicación de una cafetería con acceso y terraza 
en el patio y un servicio de libre información sobre el teatro en Barcelona, que incluye el 
acceso a las bases de datos de la entidad existentes y por crear, internet etc, y facilita 
información sobre teatros, compañías, programaciones, subvenciones etc. En esta planta 
se ubican también dos salas de taller con espacio para grupos de hasta 30 personas 
cada una, que se pueden unir en una única sala polivalente. 
Mientras la planta sótano acoge las instalaciones y espacio auxiliares y una sala taller, los 
casi 600m2 de la planta primera se dedican, superficies de servicios y circulación aparte, 
exclusivamente a la exposición sobre la creación en las artes escénicas, su carácter 
efímero, el papel de los profesionales y las instalaciones técnicas de los AE, la 
percepción y el rol del espectador. Se incluye una maqueta transitable de un espacio 
escénico que sirve para demostraciones técnicas de sistemas de tramoya, de sonido y de 
iluminación, que, los fines de semana sirve para las representaciones de teatro de 
objetos, marionetas o de formato reducido. El espacio de la segunda planta se divide en 2 
grandes y 1 pequeña salas para exposiciones temáticas y los despachos del centro. El 
acceso a la planta cubierta se limita al uso para mantenimiento. 
El edificio tiene un fuerte carácter debido a su estilo historicista y el uso de materiales y 
estructuras variados. La escenografía de los espacios expositivos tendrá por lo tanto que 
unificar los espacios por un lado, crear diferentes ambientes por el otro, ofrecer 
soluciones estéticas y de calidad al usuario, ser original y cercano a las artes escénicas 
en el uso de técnicas y de elementos sorpresivos. 
 
Este espacio debe dar cabida a las actividades principales del centro. La conexión 
organizativa y la cercanía permiten, no obstante, hacer servir también los espacios del IT 
para algún taller, conferencia u otras actividades. 
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21) Estrategia financiera 
El planteamiento de objetivos a nivel de la Comunidad Autónoma y la implicación de 
agentes muy variados, de profesionales del sector y sus asociaciones vía el público 
general hasta el público de proximidad, hace necesario –y posible- que la financiación del 
proyecto y de sus actividades se nutre de fuentes diversos con el fin de conseguir una 
financiación estable. 
Tanto el PECCat como el PRI-DMDC están parados en estos momentos y las inversiones 
previstas en estos planos congeladas. Los otros órganos de la Generalitat como el 
Consell Nacional de la Cultura i de les Arts (CoNCA) y el Institut Català de les Empreses 
Culturals (ICEC, hasta noviembre 2011 Institut Català de les Indústries Culturals) están 
en fase de reestructuración como consecuencia al cambio de Gobern de las últimas 
elecciones autónomas. 
El CoNCA tenía en el 2011 unas ayudas a la investigación que se extendían también a 
las artes escénicas, a las que la fundación como entidad sin ánimo de lucro podría 
presentar. 
Las ayudas del ICEC en el sector de las AE, como en el de las artes visuales, se refieren, 
no obstante, exclusivamente al sector privado, ahí sí tiene líneas de subvenciones para 
infrestructuras y para la difusión. 
La financiación de las actividades por proyectos en colaboración y coproducción con 
otros agentes permite una financiación variada, pero no muy previsible. Ejemplos de este 
procedimiento son buscar la cofinanciación de las conferencias internacionales a través 
de las embajadas y de los institutos de cultura de los países de provenencia del 
conferenciante, o del Institut Ramon Llull, si se trata de un intercambio que lleva también 
profesionales catalanes al extranjero. Otra variante es involucrar diferentes asociaciones 
profesionales o la Societat Catalana de Pedagogia, que es una filial del Institut d'Estudis 
Catalans, -la Secció de Filosofia i Ciències Socials- en las actividades dirigidos a 
docentes y educadores.86 
Para los proyectos de los becarios de investigación se buscan también fondos en las 
fundaciones cuyos objetivos estén vinculados a la antropología, la sociología o campos 
afines como la Fundación Mapfre, la Fundación de la Caixa, la Fundación Ramón Areces 
que tiene una línea de ayuda a la investigación de la educación, etc.87 
El patrocinio de las conferencias por una empresa vinculada a la temática, por ejemplo 
una empresa de moda para una conferencia de vestuario, una editorial para una 
conferencia de un autor teatral etc. pueden ser otra pieza del puzzle. 
                                               
 
86 Institut dels Estudis Catalans. Página web 
87 Institut dels Estudis Catalans, Bloc de l’Observatori de la Recerca 
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En lo que se refiere a las ayuds y subvenciones del Ministerio de Educación, Cultura y 
Deporte hay que constatar la falta actual de un plan de inversiones comparable al GIEC 
2009 (Gerencia de Infraestructuras de Equipamientos Culturales), que tenía como 
objetivo la mejora de los equipamientos, así que un apoyo por parte del Ministerio en este 
aspecto es poco probable. No obstante, existía en el 2011 un programa de subvenciones 
para la inversión y en museos con programas o proyectos de proyección suprautónomica 
o nacional que tenía como objetivos la innovación y adaptación tecnológica, la 
digitalización, la accesibilidad de los museos, la diversidad cultural y la convivencia 
ciudadana, la participación de colectivos con riesgo de exclusión social, el fomento de 
proyectos de creación en torno al patrimonio custodiado, proyectos de acercamiento y 
sensibilización. 88 
Estos programas estarían, en nuestro caso, sólo de aplicación si se presentara un 
proyecto que traspasa las fronteras autonómicas por parte de una entidad que no es de la 
administración pública, como la fundación por ejemplo. La renovación de este programa 
bajo el gobierno surgido de las elecciones generales del mes de noviembre del 2011 está 
por confirmar y no se puede, por lo tanto, incluir, como tampoco los anteriores, en las 
previsiones. 
En el caso de los programas de la Comunidad Europea también hay que tener en cuenta 
que siempre se refieren a proyectos que incluyen varios países europeos y/o extra-
europeos. 
La financiación del CAECA se basa por lo tanto como baza segura en las aportaciones de 
las administraciones públicas del consorcio y se completan con la cofinanciación de 
coproducciones y otras partidas. 
 
 
21.a) Las aportaciones de las administraciones públicas del consorcio 
La crisis actual y la necesidad a realizar recortes presupuestarios en las administraciones 
amenazan con la redistribución de competencias entre las administraciones y con la 
reducción de los presupuestos y las actividades manejados por la Diputació hasta la 
fecha. Se recomienda no otorgar demasiado peso a esta administración dado el 
escenario actual, a pesar de que es la titular de la colección y del equipo operativo del 
centro de documentación. 
 
Los fondos para la rehabilitación del edificio tienen que salir de las partidas dedicadas a 
la conservación del patrimonio y del mantenimiento de los edificios públicos. Se reparte 
                                               
 
88 Ministerio de Educación, Cultura y Deporte. idem 
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en dos ejercicios. Se busca el patrocinio de una constructora o/y otras entidades 
aprovechando la posibilidad de colocar lonas publicitarías en la fachada, así como 
patrocinadores para el equipamiento tecnológico.  
 
El enfoque del CAECA no sólo en la divulgación de contenidos, sino también en la 
formación y educación no reglada permite incluir en la estrategia de financiación no 
exclusivamente los presupuestos culturales de las administraciones sino también los del 
bienestar social y educación y los de I+D+I. 
 
 
21.b) Los gastos de puesta en marcha 
Los gastos de la puesta en marcha del centro engloban las partidas del edificio: 
Rehabilitación del edificio, valor que se calcula a base de los metros cuadrados 
multiplicado por el valor estándar del PECCat para una construcción nueva más un 
margen de 20% por tratarse de un edificio viejo con un alto grado de imprevisibilidad 
1.964 m2 x 1.300€/m2 x 1,2 = 3.063.840€ 
Según los baremos internos del Col·legi d’Arquitectes de Catalunya (COAC) para el 2012 
los costes para un museo de este tamaño se sitúan, no obstante, en unos  
 4.107.000€ 
El trabajo del arquitecto se calcula a partir de esta cantidad y corresponde al 11,76% del 
coste del material y obra, con un 20% de reducción por tratarse de un encargo de las 
administraciones públicas 
 4.107.000x 0,11,76x0,8= 386.000€ 
Los honorarios por el estudio de seguridad alcanzan un 26% del honorario base del 
arquitecto 
 386.000€0,26= 100.500€ 
 
El proyecto de museología encargado por la DiBa 50.000€89 
llegando a un TOTAL para el edifcio de unos 4.643.500€ 
 
 
                                               
 
89 Diputació de Barcleona, Resum de la licitació Servei per a la "Redacció del projecte museològic per a 
l'exposició permanent del futur Museu de les Arts Escèniques". Públicación en la web 23.09.2011 
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La exposición de referencia 
El equipo creativo de la exposición de referencia se compone del comisario, del 
diseñador del espacio, del diseñador de la iluminación, del diseñador de sonido y de un 
equipo de asesores o asistentes con un total de  116.000€ 
En relación con la construcción y el montaje de la exposición de referencia hay que tener 
en cuenta que se trata de la escenografía por un lado y de los objetos expositivos por el 
otro. Entre los objetos hay piezas originales, pero también buena parte de objetos 
construidos a propósito con un objetivo didáctico o que se puedan tocar. Se calcula con el 
valor medio de 800€ por m2 a  760m2 x 1800€ = 608.000€ 
El material informático del punto de documentación e información digitalizado, la 
señalización del espacio, así como la compra o el alquiler del material de sonorización e 
iluminación completan esta partida 70.000€ 
El proyecto de audiodescripción para visitantes con capacidad visual reducida 
 25.000€ 
Un total de  703.000€ 
 
Para la logística se reservan  40.000€ 
Y para la comunicación inicial entre diseño de la imagen corporativa, creación de la 
página web y la campaña 58.500€ 
Para la fase de preparación se necesita el equipo de trabajo. Para que tengan ocasión de 
crear un equipo con los colaboradores de la biblioteca del IT, se instalarán en las 
dependencias de la misma hasta que las oficinas del nuevo edificio estén acabadas. La 
incorporación se hace de forma escalonada: un año antes de la inauguración se 
incorporan los dos directores, el/la administrativo/a, el/la asistente de contenidos, la 
persona responsable del departamento de marketing y comunicación. La persona 
responsable del programa pedagógico empieza 9 meses antes, los coordinadores de 
contenidos 6 meses antes y el /la asistentes de comunicación y el responsable de 
mantenimiento también. El /la asistente de gestión de públicos se incorpora a los 3 
meses. El personal adscrito a la biblioteca del IT no se incluye en el cálculo. 
El total de los gastos de personal en esta fase se eleva a  359.000€ 
Será necesaria la compra de mobiliario y del equipamiento informático en hardware y 
software, así como el mobiliario y el equipamiento técnico de la sala de actos y de los 
talleres, se calculan unos 91.000€ 
 
Con todas estas partidas la puesta en marcha llega a un coste de unos 6.941.000€ 
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21.c) El presupuesto anual de funcionamiento 
Las aportaciones provienen por un lado y con mayor peso de los departamentos de 
cultura, pero los departamentos de educación de las tres administraciones aportan 
también su grano de arena. La vincualción del IT al departamento de educación de la 
Diputació se traduce en su mayor apoyo al CAECA. En el caso de la Generalitat el 
departamento de bienestar social iguala a los de educación más I+D+I. En el Ajuntament 
el de bienestar social iguala a la aportación de educación, para dar soporte a un 
programa que aporta cohesión social e integración de diferentes grupos de la población.  
 
La distribución de aportaciones anuales de las administraciones catalanas 
Administración Departamento Suma en € % del 
total 
Suma en € % del total 
Generalitat    1.013.000 45% 
 Cultura 633.000 25   
 Educación 253.000 10   
 Bienestar social 126.500 5   
 I+D+I 126.500 5   
Diputació    886.000 35% 
 Educación 633.000 25   
 Cultura 253.000 10   
Ajuntament    506.000 20% 
 Cultura 253.000 10   
 Educación 126.500 5   
 Bienestar social 126.500 5   
TOTAL   100 2.532.000  
Fuente: Elaboración propia 
 
Si los departamentos de bienestar social, -en el Ajuntament está incluido en el apartado 
de Educació, cultura i benestar que en el 2011 subió a 242.071.545 de euros90- no 
pueden realizar estas aportaciones por tener los presupuestos comprometidos en otros 
proyectos, eso no variaría los porcentajes de cada administración y se aumentaría la 
aportación de cultura o educación por la parte correspondiente. A los departamentos que 
                                               
 
90 Ajuntament de Barcelona, presupuestos del 2011 
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no hacen aportaciones regulares se les realiza un seguimiento de las convocatorias de 
subvenciones y ayudas para presentar solicitudes. Se sondean también entidades 
extranjeras, públicas y privadas con el mismo objetivo. La probabilidad de éxito es 
















Entre las fuentes de ingresos se cuenta con ingresos propios que se generan a través de 
la recaudación de entradas, de cuotas de asistencias a conferencias, seminarios y 
talleres, de tarifas cobradas por el alquiler de espacios, de la concesión del bar y de la 
tienda e ingresos de patrocinio. La base del cálculo es un precio de entrada moderado de 
tres euros y una cantidad de público comparable con la de los museos de arqueología o 
de etnología que concentran entre 26.000 y 43.000 visitantes por año. Para el año de 
inicio de las actividades esta cifra se ha rebajado a 23.000 personas. Esta cantidad 
supera ligeramente el número de niños de edad escolar que viven en el Distrito de Sants-
Montjuïc que se elevó en el 2009 a cerca de 18.000 personas y que supone el grupo 
principal de visitantes potenciales de las exposiciones, visitas guiadas y talleres.91  
 
Tanto el precio de las visitas guiadas como el los itinerarios se asemeja a los de otras 
entidades de la ciudad. El precio de alquiler del salón de actos es con 200€/h un poco 
más elevado que la sala de algún centro cívico, pero la localización de la Casa de la 
Premsa también aporta más prestigio. La cuota de participación en los talleres propios de 
                                               
 
91 Estadísticas del Distrito de Sants-Montjuïc, 2009 
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15€ hace referencia a una unidad de dos horas. Así que si se montan talleres intensivos 
de un fin de semana el precio se eleva a unos 90 euros, habitual en la ciudad. Para la 
cesión regular o puntual de las salas de taller a grupos se factura un forfait simbólico de 
15€ por sesión. Se parte de la posibilidad de alquilar una sala taller dos veces por 
semana, durante el periodo escolar del año, que corresponde aproximadamente a 40 
semanas. 
Las exposiciones temporales pueden ser itinerantes, por cesión de los derechos se 
calculan ingresos de 2.500 euros por exposición. 
Para diversificar las vías de financiación es necesario contar también con ingresos del 
sector privado: por un lado del sector teatral, muy fuerte en Barcelona y representado por 
las diferentes asociaciones profesionales y empresas privadas punteras del país como 
Focus y su última iniciativa Barcelona Internacional Teatre (BIT), pero también 
particulares amantes de las artes escénicas, o, por otro lado, de empresas privadas de 
otros sectores y potenciales patrocinadores. Los otros museos de Barcelona llevan el 
tema de los patrocinios de manera variada. Hay que constatar antes que nada el bajón 
que ha sufrido el patrocinio a raíz de la crisis económica en los últimos años. El potencial 
se concentra en los eventos multitudinarios y deja mucho menos capital que antes para 
las aportaciones de actividades menos concurridas. El Museu de les Ciencies Naturals 
que recientemente ha inaugurado la sede en el Edifici Blau de Diagonal Mar no ostenta 
ningún patrocinador en su página web, el Museu d’Arqueologia tampoco. El Museu 
Marítim cuenta con los integrantes de la Fundación, que son entidades vinculadas al 
mundo marítimo. El CCCB disfruta de aportaciones de parte de dos periódicos diferentes, 
de una empresa de seguros, de una entidad banquera, de un consorcio local y de la 
colaboración de dos empresas tecnológicas y una local.92 
Una fórmula que gana adherentes en España es la de la asociación de los amigos que es 
independiente de la entidad en sí, con lo cual no genera gastos para el centro, y que por 
otra parte suele fijar en los estatutos de la asociación sus finalidades en el apoyo y la 
dinamización de la entidad. De esta forma puede aportar recursos adicionales a las 
actividades y aligerar también procesos burocráticos.  
Al mismo tiempo forma un vínculo entre la entidad y la población que permite el desarrollo 
de un sentimiento de cercanía y de pertenencia. La contrapartida para los integrantes de 
la asociación de los amigos se puede fijar en diferentes niveles según la aportación y 
traducirse en entrada libre o reducida a las actividades, precios preferenciales en el 
alquiler de espacios etc. En el caso del CAECA se ofrece otra posibilidad de colaboración 
en forma de actuaciones y animaciones que aportan los miembros de la asociación en 
fines de semana o por las tardes/noches al espacio común en la planta baja en forma de 
escenas teatrales, números de cabaret, lecturas dramatizadas etc. De esta manera los 
                                               
 
92 Museu de les Ciencies Naturals, Museu d’Arqueologia, MMB, CCCB. Páginas web. 
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profesionales independientes se pueden vincular al centro, se les ofrece una plataforma 
para mostrar su trabajo y para entrar en contacto con un público a lo mejor diferente al 
suyo habitual. Para el centro, que visualiza la oferta con antelación, esta forma de 
colaboración aporta un elemento dinámico y actual ligado al sector profesional, permite 
contar con actividades a bajo coste y con la posibilidad de cubrir cuestiones burocráticas 
como seguros o contratación a través de la asociación. Dos actuaciones por fin de 
semana y festivos corresponden, si se calcula un caché de 500 euros, a unos 56.000 
euros al año. 
De esta forma las aportaciones públicas cubren en un principio casi el 91% del 
presupuesto, los ingresos propios corresponden al 5,6%, seguido por las aportaciones de 
otros organismos que incluye al inicio de la actividad la Fundación y la Asociación de 
Amigos y alcanza el 2,55%, pero que tiene un alto potencial por desarrollar, dado que 
sería el apartado donde sumar también posibles ayudas de entidades internacionales, 
cantidades adjudicadas por proyectos europeos etc. Para el apartado de patrocinio se 
prevé un desarrollo lento, contando el primer año con aportaciones en especie que 
corresponden a cerca de 1% de los gastos. A partir del segundo año con unas primeras 
exposiciones y actividades realizadas se dispondrá de material para reforzar el trabajo de 
búsqueda de patrocinadores y aumentar la cuota. 
 
A partir de la puesta en marcha el presupuesto anual se dividirá casi a partes iguales en 
gastos fijos y gastos variables: 
Gastos fijos 
Personal 
El apartado de personal es el más amplio de los gastos fijos con cerca de medio millón 
para el personal del nuevo centro y otro medio millón para el personal de la biblioteca del 
IT y de los fondos. Dado que sólo la mitad de esta segunda unidad trabaja para la 
conservación y divulgación mientras la otra mitad asegura el funcionamiento de la 
biblioteca en los amplios horarios de una escuela universitaria, se pone la pregunta si el 
CAECA no debe hacerse sólo cargo de los salarios de la mitad correspondiente, que 
serían los informáticos, el servicio digital, de investigación y de registro y parte del 
personal subalterno. Eso dejaría fuera la dirección, la administración y los bibliotecarios y 
reduciría la partida total de salarios en un 25%, es decir en 250.000 euros al año. 
Dejándo los gastos de personalen poco más de  768.000€ 
Formaciones y procesos de selección van aparte. 
 
Otra partida corresponde al mantenimiento del edificio, los suministros, servicios 
externos etc que se ha calculado en comparación con el MMB que multiplica la superficie 
del centro por cinco, y las indicaciones en el presupuesto del IT de 2011 y se sitúa en 
unos 532.000€ 
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Se prevé una partida para la comunicación corporativa de la entidad basada en el 
12,5% del total de las actividades de un año que se eleva a unos 127.000€ 
Incluyendo la web general, los impresos generales, los anuncios y apariciones en las 
carteleras, las reuniones anuales de los patrocinadores, el material prensa y de 
relaciones públicas etc. 
 
Se reserva para la renovación del mobiliario y del software, así como para gastos varios 
la cantidad de  50.000€ 
Si la biblioteca dependiera en su totalidad del nuevo centro esta suma se vería 
aumentada en 50.000€. 
El total de los gastos fijos se eleva al año a unos 1.460.000€ 
 
Gastos variables 
En el apartado de gastos variables se combinan los gastos de las actividades principales 
como son las exposiciones temporales y una partida de renovación de la exposición de 
referencia con un total de cerca de  817.000€ 
Será la responsabilidad del director de contenidos decidir cómo quiere distribuir este 
dinero en las superficies expositivas. Elaborará un programa en el que fija la duración de 
cada exposición según la previsión del interés que pueda levantar. Según su criterio 
puede utilizar esta partida para renovar la exposición de referencia y/o crear exposiciones 
temporales que en su coste pueden variar sustancialmente según la complejidad de la 
escenografía y de los objetos expositivos por crear o reproducir. 
En caso de reducción del presupuesto anual esta partida tiene altas posibilidades de 
verse mermada como en ya ocurrido en otros museos de la ciudad. 
Se ha calculado con un valor estándar de 800€/m2 y tres exposiciones temporales por 
año ocupando los 200m2 distribuidos en la planta baja y la planta segunda. El espacio 
requiere el 75% de la cantidad, el equipo artístico el 13%, el resto se distribuye entre la 
logística y la comunicación. 
La partida de otras actividades refleja los gastos incurridos por la organización de las 
conferencias, las charlas, los talleres propios, las visitas guiadas y los itinerarios y la parte 
de animación del espacio que no cubre la asociación de los amigos del centro (115 de 
227). Incluye los gastos de honorarios, desplazamientos, alojamientos y dietas, 
documentación y traducción si fuera necesaria. Todas las otras actividades suman en su 
totalidad unos  237.000€ 
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La comunicación de las actividades no expositivas, es decir el diseño y la producción 
de octavillas, dípticos y trípticos, invitaciones, banderolas y carteles y el emplazamiento 
de falcas y anuncios no corporativos, asciende por año a unos  65.000€ 
 
La partida de los fondos contempla la restauración puntual de alguna pieza, la adquisición 
de objetos y material audiovisual y la ampliación de la colección. Esta última partida está 
basada en la cantidad del IT de 2011 (100.000€) aumentada en un 20%. El total es de 
unos 190.000€ 
 
Los gastos representativos de gestión incluyen las inauguraciones de las exposiciones, 
unos forfaits para reuniones del patronato y del consejo de investigación, así como 
desplazamientos de los directivos y la participación en jornadas profesionales. Un total de 
casi 30.000€ 
 
La publicación de un catálogo por año y de material en soporte digital, técnico a parte, 
está previsto en  15.000€ 
El primer año será interesante contar con un catálogo general de la exposición de 
referencia tanto en papel como en soporte digital para potenciar la difusión de la entidad. 
Además se reservan 5.000€ para otra publicación. 
El gasto anual para el funcionamiento es de aproximadamente 2.812.000€ 
 
 
El ICUB, según el Balance del 2010, gastó 9,6 millones de euros en inversiones en 
consorcios y fundaciones y 45,8 millones de euros en el funcionamiento de estas 
entidades, más 4,7 millones de euros en subvenciones a entidades. El Museu de les 
Ciencies Naturals con sus diferentes sedes costó 7,2 millones, las exposiciones en el 
Palau de la Virreina y en La Capella más de 2 millones, y el Festival Grec cuyo propósito 
es dinamizar el escenario de las artes vivas con producciones locales, regionales e 
internacionales tuvo un coste de 4,88 millones de euros. Visto desde este punto de vista, 
la rehabilitación del edificio y la puesta en marcha con 6,94 millones, así como unos 
costes anuales que rondan los 2,8 millones de euros son una inversión que puede tener 
un alto rendimiento social desde el principio de las actividades, muy especialmente por el 
trabajo de proximidad y el trabajo con los multiplicadores como docentes y profesores 
que se propone. 
 
 
Los recursos del CAECA 141 
 
Master de Gestió Cultural UB 2011-2012 – Projecte final – El Centre de les Arts Escèniques de Catalunya - Konstanze Müller 
21.c) Estrategia de captación de patrocinio 
La reducción permanente de las aportaciones de las administraciones públicas hace 
imprescindible búscar -y encontrar- fuentes alternativas de financiación. La inauguración 
de un nuevo centro cultural con una amplia programación supone una oportunidad para la 
búsqueda de patrocinadores, puesto que el abanico de empresas, asociaciones y 
entidades públicas, que pueden estar interesadas en aprovechar el momento de atención 
inicial y asociarse al centro y sus actividades, es amplio. No obstante hay que ser 
consciente de que la disposición de las empresas para implicarse a medio plazo en el 
patrocinio de un equipamiento o evento cultural ha bajado considerablemente durante los 
tres años que dura la crisis, como confirmaron varios interlocutores en entrevistas ya a 
principios del 2011.93 En el caso de Gran Teatre del Liceu el retroceso es un 31% desde 
la temporada 2007/08, de 6,9 a 4,5millones de euros.94 
Durante la fase de rehabilitación del edificio se ofrece aprovechar la posibilidad de 
colocar lonas publicitarias en las fachadas, la cercanía de la Fira aumenta la posibilidad 
de encontrar empresas interesadas. Otra posibilidad es el acuerdo de patrocinio con la 
empresa constructora, cuyo contraprestación se traslada a los comunciados de 
inauguración del centro y del su primer año de vida. Las cantidades conseguidas deben 
traducirse directamente en aportaciones para cubrir los costes de la obra. Empresas 
proveedoras de material audiovisual o de informática son otras metas interesantes. La 
creación tardía del nuevo ente dificulta la búsqueda de patrocinadores para la fase inicial, 
dado que las obras se inician cuando todavía no está contratado el equipo de marketing y 
comunicación. 
La meta durante el primer año es encontrar patrocinadores que dan apoyo al 
equipamiento en su totalidad, en segundo lugar a actividades o ciclos concretos. La 
formula por aplicar es el intercambio de servicios, por ejemplo conseguir un precio muy 
favorable en alojamiento de los conferenciantes, en el transporte al aeropuerto, en la 
tarifa de anuncios o en la prima de seguro en contraprestación de la inclusión del logo la 
literatura promocional del centro. 
Más adelante se buscarán las aportaciones de patrocinadores más potentes y se les 
ofrece tres niveles como lo hace también el Mercat de les Flors:  
• Entidad Benefactora: destinado a empresas que deseen estar asociadas de forma 
continuada al equipamiento y apoyar la totalidad de la programación.  
                                               
 
93 Alfred Fort, TNC, y Pepe Zapata, Mercat de les Flors, en sendas entrevistas en enero del 2011 sobre las 
consecuencias de la crisis en el sector teatral de Catalunya. 
94 MORGADES, L., VERDÚ, D. en “La amenaza del ERE por la crisis coloca al Liceu al borde del abismo, y 
FANCELLI, Agustí. “Recortes sangrantes” El Pais, cultura, 14.01.2012 y”. 
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• Entidad Asociada: destinado a empresas que deseen estar asociadas de forma 
específica al centro y apoyar un género o un ciclo concreto.  
• Entidad Colaboradora: destinado a empresas que quieren patrocinar una actividad 
concreta. 
 
La persona del departamento de marketing y gestión de públicos es también la 
responsable de la búsqueda de patrocinio, cuenta con el apoyo de la dirección si 
necesario. Para poder llevar a cabo su tarea, se prevé la elaboración de un dossier en el 
que se presenta el CAECA y se posiciona de acuerdo con la línea estratégica fijada por el 
la agencia creativa. Se exponen la historia del MAE y del edificio, así como los valores 
principales del espectáculo en vivo y del equipamiento y su importancia en los tiempos 
actuales. La descripción de los objetivos, del edificio y de las actividades de calidad y 
proximidad sirve de aliciente para los patrocinadores potenciales. La colaboración con el 
IT y las universidades en la investigación subraya su apuesta por la innovación y muestra 
la vertiente del centro como referente cultural. 
Se prevén diferentes vías de patrocinio: el patrocinio de las actividades del salón de actos 
o el patrocinio corporativo: 
• Patrocinio del salón de actos. Como contrapartida se prevé por ejemplo la 
publicidad con paneles con el logo, con banners en medios online o en los spots 
publicitarios del centro en campañas de prensa, televisión y radio. 
• La publicidad corporativa del patrocinador se realiza a través del aumento de la 
visibilidad gracias a la presencia en los folletines / programas de mano y en la web 
oficial del centro, referente de información para los medios de comunicación y 
usuarios. Encuentra medios de difusión adicionales en los photocalls, en las ruedas 
de prensa y en las presentaciones, o en la memoria anual con las actividades, pero 
también en la red social oficial, referente de todas las comunicaciones a internet y 
medios de comunicación 2.0 para informar e interactuar con los usuarios.  
Además se abre la puerta a fórmulas personalizadas de patrocinio en función de la 
actividad principal del agente. 
Se establecen estrategias diferenciadas en la captación de patrocinios en función del 
estadio de desarrollo del proyecto del CAECA. Durante el primer año la búsqueda de 
patrocinadores corporativos es la tarea principal, a un ritmo más pausado se empieza 
también ya la captación de patrocinadores por ciclos de actividades concretas, como los 
ciclos de conferencias para profesionales, las charlas de divulgación general etc. En el 
caso de las conferencias para profesionales se puede buscar por ejemplo el apoyo de los 
institutos culturales del país de provenencia del conferenciante, de una empresa 
vinculada a la actividad en concreto (empresa de moda para una conferencia de un 
diseñador de vestuario, de una productora de cine par un director de escena que trabaja 
en ambos campos) etc. 
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A medio plazo la meta es la fidelización y diversificación de los patrocinadores, 
apoyándose en los conceptos de los valores transmitidos por el centro y en la proximidad. 
Aparte de las contraprestaciones de servicios habituales se ofrece la posibilidad de 
contactar con un grupo de prescriptores a través del intercambio con los miembros de la 
fundación y con los amigos del centro en la celebración de actos comunes. 
 
21.d) Resumen de la financiación 
El planteamiento de la financiación del CAECA se compone por lo tanto de la aportación 
de las administraciones públicas miembro del consorcio, la generación de ingresos 
propios a través de las actividades al mismo tiempo que se intenta reducir los costes de 
las actividades a través de coproducciones y colaboraciones puntuales y continuadas con 
otras entidades. La obtenición de ayudas por parte de fundaciones, entidades públicas y 
patrocinios es un objetivo importante, ya que estabiliza la situación financiera de la 
entidad. El equipo que trabaja activamente la obtención de fondos está compuesto por la 
dirección financiera, la dirección de contenidos (coproducciones), el adjunto de la 
dirección de contenidos (subvenciones) y el responsable de marketing (patrocinio). 
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22) Una estrategia para el escenario de crisis 
La información de Barcelona Media de que el proyecto museológico encargado por la 
Diputación está parado y el hecho de que las administraciones estén reduciendo los 
presupuestos existentes, así como la renuncia a elaborar y poner en marcha ningún 
proyecto nuevo lleva a la necesidad de dibujar una propuesta de crisis. 
Partiendo de la premisa de que, por un lado, el edificio no estará disponible y que, por 
otro lado, el programa del centenario del IT preveía la celebración de encuentros 
profesionales y exposiciones, se puede llegar a la propuesta siguiente. 
 
Se crea la Fundación para disponer de un vehículo en el que participan las diferentes 
administraciones y agentes del sector. La fundación se aloja en el edificio del IT, sirve 
para llevar a cabo las actividades y se ocupa de la promoción de la entidad con cara al 
futuro. 
Las actividades se reducen, dado que no hay espacio fijo. Se organizan 2 exposiciones 
temporales a lo largo del año; la exposición de referencia se suprime. La temática de las 
exposiciones temporales del 2013 se adapta al centenario y a espacios alternativos a la 
Casa de la Premsa, pero incorpora elementos que dan directrices para futuras 
exposiciones con una mirada fijada en el significado de las artes escénicas en la 
sociedad y en el rol de los diferentes integrantes del hecho teatral. 
Las conferencias para profesionales se reducen este año a la oferta del centenario. La 
Fundación se implica en la comunicación y promoción de los eventos con los 
profesionales y especialistas y aprovecha para crear su base de datos de contactos. 
Las conferencias nacionales se reducen a dos ciclos de 5 encuentros y se dirigen al 
público general. Se unen esfuerzos con l’Escola de l’espectador de La Seca y el trabajo 
divulgativo de la Sala Beckett.  
Las charlas que acompañan a las obras de teatro se celebran en la sala de actos del IT. 
Es una forma de llevar el público general al Institut. Se reducen en número. 
Se celebra una serie de talleres de las AEA para docentes, educadores y otras personas 
interesadas, que se celebran en el mismo IT. La cantidad se reduce a 30 unidades de 
trabajo, sólo se realizan si las inscripciones permiten la financiación. Se mantiene la 
oferta de encuentros informales que se traslada al espacio de la cafetería del IT. Los 
encuentros dentro del centenario se aprovechan para promover estas actividades y para 
conseguir los contactos de personas interesadas. 
Se ofrecen 30 talleres familiares a lo largo del año que se incluyen en la oferta de 
proximidad y cuya temática se vincula a las exposiciones. Este número incluye un casal 
de media jornada de una semana durante las vacaciones de navidad y otro en verano. 
Las visitas guiadas se realizan sólo una vez por semana mientras duren las exposiciones, 
los itinerarios una vez cada quince días. 
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Se mantiene la animación del espacio, el IT, considerando que es un instrumento que da 
mucha visibilidad y puede atraer un público diferente, como por ejemplo familias con 
niños o niños del vecindario con el cual la entidad ha vivido literalmente a espaldas hasta 
la fecha. También se organizan las otras actividades de proximidad como pasacalles, 
apoyo logístico a las asociaciones culturales etc, aunque con menos presupuesto 
dedicado a ello. 
 
El equipo para llevar a cabo este programa se reduce también. 
La persona encargada de la dirección asume la gerencia y la dirección de contenidos del 
programa de actividades laterales, así como la de las exposiciones a partir de la clausura 
de las exposiciones del centenario. 
Dispone de un adjunto que coordina las actividades y de un administrativo. 
En el equipo de marketing se reduce el puesto de asistente de gestión de públicos y los 
responsables del programa pedagógico y de la comunicación pasan a 28h semanales 
cada uno. Se mantiene no obstante el puesto de comunicación propio de la entidad para 
asegurar una comunicación enfocada en los intereses y la imagen corporativa propia de 
la fundación. 
Las áreas técnicas se llevan directamente desde el IT: tanto mantenimiento, como 
informática o documentación. 
 
El presupuesto refleja por lo tanto sólo el sobrecoste que significa poner en marcha la 
fundación y las actividades, sobre todo para los públicos general y de proximidad, que no 
estaban previstas en el programa del centenario. 
El presupuesto inicial incluye los costes en que se incurre a lo largo de los 12 meses de 
preparación de las actividades: 
 
Presupuesto inicial (en € redondeado): 
TOTAL 358.000€ 
Creación de la Fundación 63.000€ 
Comunicación 48.500€ 
Personal 203.500€ 
Mobiliario y material 43.000€ 
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El presupuesto anual del 2013 (en € redondeado): 
TOTAL 462.000€ 
Gastos fijos (incluye salarios) 300.000€ 
Gastos variables 162.000€ 
 Actividades no exposición 89.000€ 
Comunicación 59.000€ 
Gastos de representación y publicaciones 14.000€ 
 
La reducción de las actividades –exposición de referencia y actividades no expositivas, 
así como del personal y del espacio conllevan también una reducción de los ingresos 
propios y de las posibilidades de conseguirlos. Ya que provocará menos atracción y 
visibilidad para los visitantes y patrocinadores potenciales; así como también implicará 
que haya menos personal disponible para elaborar solicitudes de subvenciones y becas, 
y también una falta de espacios por alquiler y de porcentajes de ventas de la cafetería y 
de productos de merchandising por ingresar. 
 
Los ingresos desglosados del 2013 (en € redondeado): 
TOTAL 100% 462.000€ 
Administraciones públicas 100% 85,5% 395.000€ 
 Diputació 65% 257.000€ 
 Generalitat 25% 99.000€ 
 Ajuntament 10% 39.000€ 
Otras fuentes 3,25% 15.000€ 
Ingresos propios 9,25% 43.000€ 
Patrocinio 1,9% 8.750€ 
 
Este planteamiento no debe esconder que se trata de un maquillaje de la situación real. 
Si se quiere mantener la actividad más allá del año del centenario hace falta multiplicar 
los recursos anuales indicados para el 2013 para asegurar actividades de calidad. 
Se añaden nuevas exposiciones y todas los servicios y funciones prestados por el equipo 
del centenario, como publicaciones, conferencias internacionales etc. que tienen un 
coste. Se puede considerar la posibilidad de utilizar los espacios de otras entidades 
existentes en la ciudad y en la región como el CCCB, el DHUB, el MUHAB, el Museu 
etnològic etc. para dar visibilidad al patrimonio en las AE, pero le faltará al usuario el 
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punto fijo del edificio con qué identificar estas actividades. Esto puede causar confusión 
en la identificación de la entidad y la diferenciación entre le IT y el CAECA. 
 
El segundo año se dibuja con exposiciones y actividades diseñadas y coordinadas por la 
fundación en coproducciones variables con las entidades arriba indicadas y el IT como 
sede de una exposición de referencia. Los gastos de las exposiciones se dividen por dos 
pero los ingresos también. Ambos coproductores aportan personal, se creen equipos 
mixtos de trabajo. La frecuencia de las otras actividades se incrementa, se incluyen dos 
series de cinco conferencias internacionales para especialistas para dar continuidad a los 
procesos iniciados durante las celebraciones del centenario. 
 
Los gastos fijos aumentan sobre todo en el apartado de comunicación dado que ya no se 
cuenta con la comunicación general del centenario y por la necesidad de mostrar 
presencia e imagen corporativa dentro de las coproducciones. Entre otras se da un 
empujón a la página web de la entidad. 
 
La comunicación gana en este contexto aún más importancia, dado que la sede digital 
tiene que suplir la falta de sede física permanente. Para los segmentos de adultos 
jóvenes que viven a diario el uso de los medios digitales y no vinculan actividades a 
lugares de la misma manera que lo hacen los segmentos de la población que no se han 
criado enchufado a la red digital. Los grupos para los cuales esta falta de ubicación fija 
causa más problemas son los docentes y educadores que se desplazan con grupos y 
personas mayores que no reciben su información vía internet. No obstante se cuenta con 
un aumento de visitantes debido a los usuarios habituales de las entidades 
coproductores. 
 
El presupuesto anual del 2014 en € redondeado): 
TOTAL 953.000€ 
Gastos fijos (incluye salarios) 366.000€ 
Gastos variables 586.000€ 
 Exposiciones 356.000€ 
 Actividades no exposición 136.250€ 
Comunicación 65.000€ 
Gastos de representación y publicaciones 28.750€ 
 
Los recursos del CAECA 148 
 
Master de Gestió Cultural UB 2011-2012 – Projecte final – El Centre de les Arts Escèniques de Catalunya - Konstanze Müller 
Los ingresos desglosados del 2014 (en € redondeado): 
TOTAL 100% 952.000€ 
Administraciones públicas 100% 85,1% 810.700€ 
 Diputació 45% 364.800€ 
   educación 25% 202.700€ 
  cultura 20% 162.100€ 
 Generalitat 40% 324.300€ 
   cultura 25% 202.700€ 
  educación 10% 81.100€ 
  i+d+i 5% 40.500€ 
 Ajuntament 15% 121.600€ 
  cultura 10% 81.100€ 
  educación 5% 40.500€ 
 
Otras fuentes 5,56% 53.000€ 
Ingresos propios 8,46% 80.500€ 
Patrocinio 1,0% 8.500€ 
 
Esta propuesta requiere un esfuerzo considerable de las administraciones, pero se 
plantea de forma paulatina y sin añadir, de momento, los gastos de un espacio adicional 
por mantener. Hay que tener en cuenta, que aunque la rehabilitación del edificio no se 
contabilice a coste del CAECA, el titular, en estos momentos el ayuntamiento, tiene que 
buscar la manera de hacerse cargo y el estado en que se encuentra recomienda una 
intervención a como mucho medio plazo. 
Este procedimiento de la estrategia de crisis daría más tiempo a las administraciones 
para ponerse de acuerdo sobre el futuro del patrimonio catalán de las artes escénicas y 
de las posibilidades para aprovecharlo a favor del desarrollo y del avance de la población. 
A medio y largo plazo un espacio adecuado y propio aportaría provecho y rentabilidad por 
facilitar la identificación del edificio con la causa, crear un centro físico para las 
actividades y los participantes y brindar la posibilidad de ofrecer un equipamiento próximo 
a la población de los barrios adyacentes a Montjuïc. 
 
Incluso en este escenario de crisis el capital inicial no varía en su totalidad, simplemente 
se retrasa su desembolso. La creación del museo únicamente on-line no cumple con la 
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línea de actividades principales diseñadas que son necesariamente participativas por la 
particularidad de las artes escénicas y no sólo contemplativas. 
La rehabilitación del edificio de la Casa de la Premsa como museo es, no obstante, la 
causante de la mayor parte de los gastos de arranque del proyecto. En el cálculo de 
presupuestos el factor de usos para museos es tres, el mismo que para teatros y hoteles 
de cinco estrellas, mientras que el de edificios de oficinas rebaja una tercera parte. 
Quiere decir, que los costes se reducen a medida que se reduce la superficie dedicada al 
uso de museo o al uso expositivo. 
La renuncia a utilizar la Casa de la Premsa como sede expositiva del CAECA haría 
perder el elemento de identificación del proyecto, aparte de hacer necesario la búsqueda 
de otros espacios adecuados en el entorno. Un compromiso sería la limitación del 
espacio expositivo en la Casa de la Premsa al de la exposición de referencia. Para las 
exposiciones temporales se reserva sólo una sala en la planta baja y la adaptación de la 
exposición de referencia a nuevos enfoques. Las exposiciones temporales se conciben 
como coproducciones y su emplazamiento en los edificios de los coproductores transmite 
además el mensaje de la ubiquidad de las artes escénicas en la vida cotidiana. 
Como coproductor potencial de proximidad se ofrece CaixaForum con su sede actual en 
la Fábrica Ramona que está destinado al uso expositivo y formativo y se encuentra a 300 
metros del otro. La situación actual de las obras sociales de las cajas de ahorro obligadas 
a reconvertirse en su mayoría en bancos ha reducido sensiblemente los fondos 
disponibles de sus fundaciones. El hecho de que la entidad esté abierta a colaboraciones 
ha sido demostrado en la cesión reciente de su colección de arte contemporáneo al 
MACBA. 
Para CaixaForum o cualquier otro coproductor las ventajas de la colaboración están en 
una programación de calidad en una disciplina que hasta ahora no ha estado incluida en 
sus actividades expositivas y en el acercamiento al segmento del público 
correspondiente, los aficionados a las artes escénicas. A nivel de contenidos, ambas 
entidades se benefician de la transversalidad de la colaboración. 
Se busca establecer una red de coproductores y colaboradores con las entidades ya 
mencionadas. 
 
El presupuesto inicial 
La rehabilitación de la Casa de la Premsa se valora parcialmente como centro cultural 
(planta sótano y planta baja), como museo (planta primera) y como edificio de oficinas 
(planta 2), ronda los 3 millones de euros, honorarios de arquitecto e IVA incluido, el 
proceso de puesta en marcha en otros 1.380.000 euros, que incluye los gastos de 
personal y material. Contando que las exposiciones iníciales van a cargo del presupuesto 
del centenario del IT, la cantidad se reduce en unos 950.000 euros. Una campaña de 
patrocinio para la fase de las obras puede reunir entre un 3 y un 5% del coste de material 
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de las obras por parte de la empresa constructora y el alquiler del espacio de las 
fachadas para la colocación de lonas publicitarias. Estas aportaciones dejan la cantidad 
por desembolsar a lo largo de los dos años de la puesta en marcha en unos 3.260.000 
euros. El convenio con La Caixa puede contemplar la financiación de esta cantidad o un 
patrocinio adicional. 
Otros patrocinadores interesantes en esta fase son empresas de material audiovisual y/o 
proveedores de informática. 
 
Obras de rehablitación 3.000.000€ 
Proceso de puesta en marcha 1.380.000€ 
TOTAL antes de aportaciones 4.380.000€ 
Aportaciones 
Centenario del IT (exposiciones iníciales) 950.000€ 
Patrocinio (empresa constructora y otros) 170.000€ 
TOTAL PUESTA EN MARCHA, a aportar por las administraciones públicas
 3.250.000€ 
 
El presupuesto anual de funcionamiento 
El emplazamiento de las exposiciones temporales en el CaixaForum puede aportar un 
aumento de los números de visitantes hasta 50.000 personas en las exposiciones de las 
artes escénicas, dado que el CaixaForum cuenta con una afluencia de más de un millón 
de visitantes al año. Con un precio de 3€ por entrada se ingresan 150.000€ al año. 
La Casa de la Premsa rehabilitada se convierte en sede de diferentes entidades 
vinculadas a las artes escénicas: la administración del CAECA, asociaciones y sindicatos 
de directores, interpretes, técnicos, el Festival Grec, la sede española del ITI, empresas 
de producción etc. Se crea la posibilidad de generar ingresos a través del alquiler de 
oficinas en el espacio previsto inicialmente para las exposiciones temporales en la planta 
2. Cobrando el m2 a 15€/m2 se pueden generar 55.400€ al año, el hecho de tener 
empresas en el edificio aumenta la posibilidad de alquiler del salón de actos. Se añade el 
alquiler y los porcentajes de la cafetería-tienda. En comparación con la propuesta anterior 
se añade la necesidad de un puesto de gerencia y de un jefe de mantenimiento del 
edificio, que pueda coordinar los requerimientos de los diferentes inquilinos y del mismo 
CAECA. 
 
El precio de alquiler se justifica en las sinergias que se producen en la confluencia de la 
gran cantidad de entidades del sector, el prestigio de la entidad principal, los servicios 
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generales como recepción, cafetería, salón de actos y espacios de reuniones y aulas de 
formación y espacio de información especializado.95 
Los usos se plantean como sigue: 
Planta sótano: Instalaciones técnicas, almacenes y taller. 
Planta baja: recepción, centro de información y espacios comunes: salas de reuniones, 
cafetería, aula de formación. 
Planta 1: CAECA con exposición de referencia 
Planta 2: oficinas del CAECA y unos 308m2 de oficinas en alquiler 
 
En esta variante al personal fijo se le añaden coordinadores de actividades y un asistente 
de gestión de públicos según el volumen de las actividades, así como el personal de 
informática y de la colección. A partir de los 2 años de actividad se prevé además una 
persona adicional en el departamento de administración. 
Para generar unos ingresos propios superiores del 16% del presupuesto anual hace falta 
vender muchas exposiciones itinerantes o conseguir un patrocinador potente o una 
campaña éxitosa de crowdfunding. Imaginemos que desde la creación de la Fundación 
se trabaja en una campaña de comunicación y de crowdfunding en colaboración con los 
teatros y empresas de ticketing de Barcelona: Se busca la aportación voluntaria de 1€ en 
la compra de cada entrada de espectáculo.  
Si sólo el 10% de los espectadores de las artes escénicas participa, se consigue la 
cantidad de 260.000€ al año (2.600.000espectadores/10*1€) que corresponde al doble de 
los costes de las actividades no expositivas. De esta forma los ingresos propios se elevan 
a un tercio del presupuesto anual, valorado en 1,73millones de euros. La cantidad 
restante de unos 1.100.000 euros la aportan las administraciones públicas. 
 
Presupuesto anual de funcionamiento 
Gastos fijos 




                                               
 
95
 En la Nau Ivanow un puesto de trabajo de una mesa = 3m2 valía en 2010 250€ al mes, según la 
información recibida de sus directivos durante una visita guiada. 
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Gastos variables 
Exposiciones (la otra mitad la aportan los coproductores) 435.700€ 
Actividades no expositivas 123.000€ 
Comunicación 65.000€ 
Gastos de representación y publicaciones 33.300€ 
Colección 110.000€ 
Subtotal 767.000€ 
TOTAL ANUAL 1.728.000€ 
 
Financiación 
Patrocinio 1,38% 24.000€ 
Otros organismos 4,4% 76.000€ 
Ingresos propios 32,11% 555.000€ 
Administraciones públicas 62,12% 1.073.000€ 
 
Esta propuesta combina la incorporación del sector privado en el proyecto a través de 
coproductores como CaixaForum y de los inquilinos. El objetivo de disponer de un 
espacio propio que otorgue identidad al CAECA se cumple en forma de la sede 
administrativa, sitio de la exposición de referencia y de las otras actividades. La 
confluencia espacial con otras entidades del sector y de sectores afines y la posibilidad 
de un intercambio directo permanente e informal aumentan la cercanía de la entidad 
gestora al sector y a sus necesidades. Las otras entidades se benefician de las sinergias. 
A través de la ubicación, de las aulas taller y de las líneas generales de la programación 
se puede mantener el objetivo del trabajo con los usuarios de proximidad. La alineación 
del IT con la Casa de la Premsa y con la Fábrica Ramona crea un eje de equipamientos 
que se extiende hacia los barrios de la Font de la Guatlla y La Marina del Prat. Se trata de 
aprovechar los recursos existentes, tanto los edificios como los presupuestos, contactos y 
conocimientos. También esta propuesta tiene, no obstante, sus condicionantes: la 
voluntad política de llevar a cabo el proyecto de esta plataforma inegrante de las artes 
escénicas, el inicio inmediato de todos los trámites necesarios y la adaptación del 
contenido de la exposición principal del centenario del IT -1913/2013 Els primers cent 
anys- a la exposición de referencia del CAECA. 
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23) Evaluación puntual y continua del proyecto 
La meta es en todos los casos conseguir una evaluación cuantitativa y cualitativa del 
proyecto a través de la evaluación continua de sus objetivos y proyectos parciales. 
 
Entre los datos al alcance del centro para evaluaciones cuantitativas están los de la 
cantidad de visitantes del centro, de su página web en general y de las diferentes ofertas 
presenciales y on-line; los datos conseguidos a través de la suscripción a la newsletter 
digital pueden permitir una clasificación en diferentes segmentos de la población y sus 
intereses. Lo mismo se puede decir de las encuestas a los participantes de los talleres y 
de las conferencias y de la página web. Es importante que la transcripción de los 
resultados al formato informático sea fácil, rápido y que no presente fuentes de error. 
 
Hay que fijar indicadores fiables, que se comparan con los objetivos, que tienen ser 
mesurables, flexibles y factibles, coordinados con las estrategias y con los objetivos. 
Además se tienen que evitar maximalismos, formular los objetivos correctamente e 
incorporar la aplicación de grados. 
 
La evaluación cualitativa se aplica para dar valor al contexto y a los factores humanos, se 
orienta en los procesos y se basa en el lenguaje. Se busca el conocimiento de la 
dimensión o de la percepción sobre un tema. Las técnicas adecuadas para conseguir 
este tipo de información suelen ser entrevistas en profundidad, grupos focales, 
observación directa etc. Sería la adecuada para evaluar las actividades participativas 
como las visitas guiadas o los talleres, con el fin de averiguar si el programa se adapta a 
las expectativas de los participantes y si se logra la transmisión de conocimientos o la 
incitación a la curiosidad deseada. 
 
Para hacer un seguimiento de los alumnos que han participado en visitas guiadas y 
sesiones informativas se lanza un proyecto de investigación de larga duración que 
compara el rendimiento escolar de alumnos con conocimientos y actividades escénicas 
con un grupo de control que carece de esta formación. Se necesita la complicidad de los 
profesores y de las administraciones correspondientes para poder tener acceso a los 
expedientes académicos y para contar con un apoyo financiero del proyecto. 
 
La evaluación del proyecto se llevará a cabo a través de la evaluación de las diferentes 
actividades del centro y con la ayuda de los educadores colaboradores de proximidad. Se 
reserva una partida del presupuesto anual del departamento de marketing y gestión de 
públicos para poder contar con el servicio de un profesional que lidere el proceso. El 
personal de sala y de la recepción se involucra en la obtención de datos por observación. 
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Se crean tablas de evaluación con los diferentes programas de actividades y se cruzan 
con los diferentes objetivos del centro, aplicando a cada uno un factor de valoración. 
A estas tablas se les puede introducir varios valores como el coste directo de la actividad, 
los costes de personal, la repercusión para la imagen corporativa y la cantidad de las 
personas que han participado, ponderado por el valor de satisfacción de los participantes.  
Estas tablas ayudan a tomar decisiones sobre la composición del programa, la 
continuidad o el relevo de ciertas actividades, aún más en tiempos de vacas flacas, pero 
hay que tener en cuenta el factor tiempo y que un equipamiento nuevo necesita cierto 
tiempo para darse a conocer, que en un principio habrá público curioso que no se 
convierte en público habitual o al revés, que se necesita un plazo de 4 a 5 años para 
valorar la programación. En este aspecto el hecho de poder llevar a cabo evaluaciones 





El proyecto del Centre de les Arts Escèniques de Catalunya indica el camino para crear 
un equipamiento que no sólo conserve los fondos, sino que sirva para dinamizar el sector 
y su relación con el público. Impulsar la investigación de las AE en la sociedad y de los 
objetos de la colección, divulgar y ofrecer formación a diferentes públicos son las 
directrices principales del programa del equipamiento para retroalimentar al sector y a sus 
creadores. 
 
El arte escénico incluye por definición al actor y al espectador en un mismo espacio. El 
arte es lo que nos hace asociar diferentes hechos y expresiones. Para que se pueda 
llevar a cabo el trabajo del espectador, éste necesita disponer de ciertos elementos 
básicos que unir. 
El objetivo de aumentar los conocimientos sobre el hecho escénico entre la población y el 
reconocimiento del mismo se persigue con las diversas actividades de divulgación. Se 
distinguen diferentes grupos de usuarios: el sector profesional, los docentes y 
educadores y el público general. 
 
Las exposiciones de referencia y temporales utilizan  el formato habitual de un museo al 
mismo tiempo que son escaparate para las investigaciones llevadas al cabo, pero con la 
premisa de que sean participativas para subrayar el papel del espectador y para facilitar 
la retención de la información. 
Las visitas guiadas intramuro o extramuro persiguen el mismo objetivo, profundizar en el 
tema, las segundas además añaden el aspecto de la vida urbana y permiten la 
ampliación del territorio a los ejes de teatros en la ciudad, el Paral·lel, la Rambla y el 
Paseig de Gràcia. 
Los ciclos de conferencias y los talleres se dirigen a diferentes grupos de públicos, lo cual 
requiere una comunicación diferenciada en cada caso. A pesar de exista una gran 
cantidad de ofertas de temáticas y formaciones relacionadas con las artes escénicas en 
Barcelona, sobre todo en la parte práctica para profesionales y amateur, hay otras que no 
están cubiertas. El CAECA tiene como objetivo cubrir esta laguna con ciclos que ofrecen 
el contacto y puntos de vista de profesionales de Catalunya y de fuera y ayudan a los 
profesionales y al público especializado a conocer aspectos, formas de trabajo y 
experiencias ajenos. 
 
El público general tiene otras carencias, básicamente en los conocimientos generales de 
las artes escénicas, por lo cual la oferta se centra en este punto, y se completa con 
charlas introductorias a los espectáculos de temporada en la ciudad. 
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Para lograr un efecto dominó el público al que se presta especial atención es el de los 
docentes y educadores, dado que hacen de prescriptores hacia sus grupos. Se ofrecen 
charlas sobre las artes escénicas aplicadas, grupos de intercambio de experiencia y 
talleres puntuales de técnicas concretas. Se reforzará el trabajo con los centros de 
formación del distrito y de los barrios adyacentes, abriéndose así al público de proximidad 
e impulsando un proyecto que permite seguir y evaluar los efectos de las artes escénicas 
en los alumnos. Este proyecto de investigación puede aportar datos actuales y locales a 
las múltiples investigaciones llevadas a cabo a partir de los años 1980 sobre todo en los 
países anglosajones, que subrayan los beneficios de clases de interpretación y artes 
escénicas, o simplemente cultural learning, para los participantes y en definitiva cuenta 
para la sociedad. 
 
Estos objetivos y sus líneas de actuación requieren de una entidad con una estructura 
interna concreta y unos recursos materiales y personales para asegurar la viabilidad del 
proyecto. El estudio y la comparación de las condiciones con las de varios equipamientos 
de la ciudad han llevado a la conclusión de que el consorcio es la forma jurídica más 
adecuada y en qué partes se dividiría la participación de las tres administraciones: la 
Generalitat de Catalunya, la Diputació y el Ajuntament de Barcelona. Los objetivos 
permiten la utilización de recursos no solo de los departamentos de cultura, sino también 
de los de educación, de bienestar social y de I+D+I. Una fundación vinculada permite 
formalizar la conexión con el sector privado y obtener una plataforma de lobbying y de 
búsqueda de apoyo externo, incluso a subvenciones vetadas a entes de la administración 
pública, útiles para impulsar el proyecto en la fase inicial y asegurar la vinculación de los 
profesionales al centro. 
 
Los recursos de la puesta en marcha engloban la preparación del equipamiento, tanto del 
contenedor con la rehabilitación del edificio, la elaboración de un plan de usos y la 
adaptación del edificio a este plan, así como la escenificación de la exposición de 
referencia. Por otro lado se tiene que elaborar el contenido: un proyecto museológico y el 
programa de divulgación y formación de los primeros 18 meses. Ambas partes requieren 
recursos financieros y recursos personales. El hecho de partir de cero no facilita la tarea, 
ciertos trabajos los realizarán personas o equipos que no están vinculados al nuevo 
centro, ni lo estarán una vez finalizado su trabajo, lo cual puede rebajar la motivación y la 
implicación de estas personas en el proyecto. 
 
La titularidad y el uso de la colección, sobre todo de la parte bibliográfica y audiovisual, 
como fondo de la biblioteca del Institut del Teatre, hacen necesarios unos acuerdos 
específicos y unas disposiciones del personal adscrito a la biblioteca. No tiene sentido 
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cargar toda la plantilla al presupuesto del nuevo ente, dado que la biblioteca sigue 
funcionando como tal. La creación del neuvo ente evita además posibles rivalidades entre 
los directivos y la prevalencia de aspectos biblioteconómicos sobre aspectos pedagógicos 
y de divulgación museológica. Se impone un funcionamiento en conjunto de las dos 
unidades para conseguir una única meta para un público diferente y con métodos y 
medios distintos. 
 
Las previsiones de unos 7 millones de euros de presupuesto inicial, es decir hasta la 
inauguración, y menos de 3 millones de presupuesto anual, 3 y 1,5millones 
respectivamente si se aplica la estrategia de crisis, son cifras muy asumibles si se miran 
los otros equipamientos de la ciudad. Pero aquí se entra en una dimensión política: en el 
contexto actual de la crisis, cualquier gasto adicional se tiene que justificar con 
argumentos populares. El DHUB y el Museu del Cine se han iniciado y realizado cuando 
las arcas públicas aún contenían fondos, el Museo Nacional de la Arquitectura y del 
Urbanismo también estaba encaminado, aparte de contar con la financiación del 
Ministerio al tratarse de un museo nacional. Por lo tanto resulta difícil crear un nuevo 
equipamiento en la ciudad de Barcelona que tiene ya muchos museos, más aún si este 
museo tiene como temática las artes escénicas que sólo una parte pequeña de la 
población considera de su interés. Los años de las vacas flacas hacen reducir el 
presupuesto cultural, las subvenciones a los creadores y productores de AE. Por esta 
razón es posible que incluso desde el mismo sector haya oposición al nuevo 
equipamiento por el miedo de que el dinero que se gasta en él, se recorte de otras 
partidas dedicadas a la creación. El trabajo de lobbying de la fundación tiene aquí otro 
campo de aplicación. 
 
En estos momentos los presupuestos de las administraciones para el año 2012 no están 
lo bastante detallados para dejar vislumbrar si se prevén partidas para la fase 
preparatoria del proyecto, léase rehabilitación e incorporación de los directivos y de su 
equipo inicial. Ni concursos públicos, ni licitaciones para estos puestos y servicios han 
sido publicados hasta la fecha.96  
 
                                               
 
96 Ajuntament de Barcelona, página web, oferta pública (05.01.2012) 
Diputació de Barcelona, página web, oferta pública y contrataciones (05.01.2012) 
Disposició de despesa 0603 – 20119301 de l’àrea de manteniment del Districte de Sants-Montjuïc: La 
cantidad prevista para el mantenimiento de los edificios del distrito Sants-Montjuïc para los años 2012 a 2014 
asciende a 1,01millónes de euros en total, lo cual no puede incluir las obras del CAECA. 
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Sólo se puede aprovechar la publicidad del centenario del Institut del Teatre y la 
promoción a nivel nacional e internacional implicada de los certámenes de investigación 
si se cumple el calendario de implementación del proyecto. La elaboración y 
concretización del programa de contenidos requiere un plazo mínimo de un año. A falta 
de información detallada sobre los pasos de las administraciones, resulta difícil vaticinar 
si pondran los recursos necesarios a disposición, si los dedicarán a otros proyectos, 
capítulos o departamentos. Pero queda patente que un retraso más allá de la primavera 
2012 para el arranque de la planificación detallada pone en peligro la inauguración en la 
fecha anhelada. Y sería triste perder la ocación para sacar todo el beneficio social 
implícito de las artes escénicas y limitar un proyecto con tanto potencial de identificación 
y repercusión social a una exposición testimonial en un espacio provisional.  
 
Los textos legislativos y los programas de implementación relacionados con el patrimonio, 
la investigación, la educación y formación y la gestión de equipamientos culturales en 
España y en Catalunya van muy por delante de la realidad política y administrativa del 
país. Si no se ponen los recursos correspondientes a disposición, corren el riesgo de 
quedarse en papel mojado. 
 
Puede parecer que la implementación de la estrategia de crisis solvente todos estos 
problemas con un coste mucho más reducido. Pero no hay que olvidar que la estrategia 
de crisis reduce muchas actividades y limita la implementación de las líneas principales 
del centro. En pocas palabras, es sólo una estrategia de crisis que no quiere ni puede 
suplantar el planteamiento original: Crear un centro que da visibilidad y valor público a un 
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Presupuestos por distrito Barcelona 2011 en euros 
Distrito 2010 2011 Variación  
1 Ciutat Vella          45.998.481          45.054.399 -          944.082 -2,05 
2 Eixample          38.651.421          37.988.842 -          662.579 -1,71 
3 Sants Montjuïc          38.501.040          34.682.182 -       3.818.857 -9,92 
4 Les Corts          20.202.609          15.277.408 -       4.925.201 -24,38 
5 Sarrià-StGervasi          28.801.621          20.583.558 -       8.218.063 -28,53 
6 Gràcia          33.984.598          21.363.428 -     12.621.170 -37,14 
7 Horta-Guinardò          36.686.093          28.818.042 -       7.868.051 -21,45 
8 Nou-Barris          26.638.403          26.098.888 -          539.515 -2,03 
9 Sant Andreu          23.710.905          21.427.586 -       2.283.319 -9,63 
10 Sant Martí          37.043.570          37.085.175               41.605 0,11 




Master de Gestió Cultural UB 2011-2012 – Projecte final – El Centre de les Arts Escèniques de Catalunya - Konstanze Müller 
Tabla resumen de los planos de futuro de los barrios del distrito Sants-Montjuïc 
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Presupuestos de la Generalitat de Catalunya 2012 
GENERALITAT DE CATALUNYA, Pressupostos 2012, dades básiques. [en línea], [Consulta: 29 
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Evolución del presupuesto 
CDMAE en euros 
2011 2010 2009 2008 
capitol 1 43,20 48,00 80,00 100 
0,43 0,48 0,80 1 
- 10 % - 40 % - 20 % 
personal   500.000  
capitol 4 
inversió llibres          56.000          61.600          86.240         103.488  
despesa corrent          62.000          68.200           95.480         114.576 
beques          23.000          25.300           35.420          42.504  
fons llibres, 
revistes          45.000           49.500           69.300          83.160 
expos          10.000           11.000          15.400          18.480 
extra expos          10.000           11.000          15.400          18.480 
        
TOTAL        206.000        226.600         317.240         380.688 
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Definición 
Diagrama del sistema educativo 
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Evolución de alumnos de 2004 a 2009 en Barcelona 
5. Evolució alumnes 
  
5.1. Per tipus d'ensenyament. 2005-2009 
  
        Curs 2004-05   Curs 2005-06   Curs 2006-07   Curs 2007-08   Curs 2008-09   
  
        
TOTAL   417.456   418.655   417.614   418.493   423.790   
        
Educació infantil   53.256   53.701   54.448   56.028   57.027   
Educació primària    73.986   73.780   74.609   75.640   76.923   
Educació especial   2.091   2.095   2.087   2.073   2.097   
Ensenyament secundari   99.953   98.938   98.781   99.697   100.564   
Ensenyament universitari   188.170   190.141   187.689   185.055   187.179   
  
Departament d'Estadística. Ajuntament de Barcelona. 
Font: Departament d'Educació. Generalitat de Catalunya. 
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Ensenyament universitari   188.170   190.141   187.689   185.055   187.179   
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Alumnos de la enseñanza no universitaria en Barcelona 2004-2008 
2. Ensenyament no universitari 
  
2.16. Alumnes titulats de Cicles Formatius de FP segons les famílies professionals. Cursos 2004-
2008 
Família professional   
Alumnes titulats   Alumnes titulats   
de Grau Mitjà   de Grau Superior   
  
        
Curs 2003-04   2.729   5.052   
Curs 2004-05   2.550   5.022   
Curs 2005-06   2.596   4.954   
Curs 2006-07   2.788   4.867   
        
Curs 2007-08   2.695   4.643   
Activitats agràries   31   20   
Activitats físiques i esportives   127   154   
Activitats marítimo-pesqueres   -   -   
Administració   431   469   
Arts gràfiques   43   20   
Comerç i màrqueting   92   402   
Comunicació, imatge i so   57   378   
Edificació i obra civil   -   179   
Electricitat i electrònica   226   290   
Fabricació mecànica   47   100   
Fusta i moble   35   -   
Hoteleria i turisme   183   515   
Imatge personal   200   120   
Indústries alimentàries   25   40   
Informàtica   220   289   
Manteniment vehicles autopropulsats   274   130   
Manteniment i serveis a la producció   97   55   
Química   25   140   
Sanitat   493   695   
Serveis socio-culturals   87   647   
Tèxtil, confecció i pell   2   -   
Vidre i ceràmica   -   -   
 
Departament d'Estadística. Ajuntament de Barcelona. 
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Listado de actividades formativas en artes escénicas en Barcelona 
Entrega\Anexos y archivos aux\Tabla in-formacion entidades teatrals BCN.xls 
 
In-Formaciones Artes Escénicas en Barcelona 2010
Oferta de formación, encuentros y conferencias para los diferentes públicos de las artes escéncias en Barcelona (2010)
Organizadores Distrito Tipo de 
equipamiento
Tipo de evento Título prof general familiar escolar comentarios
AADPC Eix AsT Publicación on-line Entreacte x
AADPC Eix AsT Cursos prod x
ACPDC AsD Cursos x
Almazen CV CP
Almeria Teatre Gràcia E, CP
Antic Teatre CV CP, E Ensayos abiertos x x
APCC S Adrià AsC Cursos Masterclass x x
APCC S Adrià AsC Información on-line
APdC CV AsD Información on-line x x
APdC CV AsD Cursos x
Areatangent Gràcia CP Exposicions x
Artistas Interpretes Soc GEstionEix As Cursos prod x
Artistas Interpretes Soc GEstionEix As Publicaciones x
Autobiografías, Taller de 
memoria
Artistas Interpretes Soc GEstionEix As Publicaciones on-line x x
Associació de Técnic(que)s 
de l'Espectacle a Catalunya As Información on-line x x
Associació de Técnic(que)s 
de l'Espectacle a Catalunya As Cursos prod y tecn x
Ateneu Popular de Nou Barris Nou Barris FC Actes socioculturals x
Barcelona Teatre Musical S-M E Titularidad municipal
Café Teatre Llantiol CV E
Caixa d'eines del Teatro de los 
Sentidos S-M CP Talleres, cursos posgrado x x
Caixaforum Caixaescena S-M E Talleres, cursos on-line x
CIATRE AsT Encuentros  Come and See 2010 x
Círcol Maldà CV CP, E
Club Capitol CV E
Coliseum Eix E
Conservas CV CP, E Cursos art y tecn. x
Conservas CV CP, E Encuentros socials x x
Espai Brossa - La Seca CV FC, E Cursos Escola de espectadors x x x
Espai de Dansa i Cració Àrea Gràcia CP Cursos, tallers x
FC Fabra y Coats
Sant 
Andreu FC Encuentros Teatre per tots els públics x x
Federació Grups amateur de teatre de CatalunyaAs Información on-line x
Forn de teatre pa'tothom CV ES Cursos teatro aplicado x x x
Forn de teatre pa'tothom CV ES Encuentros Teatro y educación x x
Forn de teatre pa'tothom CV ES, CP Información on-line x x
Goethe Institut Eix E Coloquios
Dramatúrgia, nuevas formas de 
teatro x x x
en colaboración con IT, 
Mflors
Goethe Institut Eix E Talleres art Planeta Porno x
en colaboración con Ulls 
Festival
Goethe Institut Eix E Información on-line x x x
Gran Teatre del Liceu CV CP, E Visitas guiadas x x x
Gran Teatre del Liceu CV CP, E Ensayos abiertos x
Gran Teatre del Liceu CV CP, E Seguimiento producción x
Gran Teatre del Liceu CV CP, E Conferencias x
en colaboración con el 
IMEB, reserva via PAE
Gran Teatre del Liceu CV CP, E Información producciones x
Gran Teatre del Liceu CV CP, E Coloquios x
Guasch Teatre Eix E x x
Institut del Teatre S-M F, E Cursos superiors, formación continua x
Institut del Teatre S-M F, E Encuentros Scanner x
Institut Français Eix E Creación participativa x
Institut Ramon Llull Eix Admin Información on-line x x x
Jove Teatre Regina Gràcia E x x
La Caldera Gràcia CP, E Mesa rodonda x x
La Caldera Gràcia CP, E Cursos y talleres art x
La Central del Circ Poble Nou FC
La Poderosa CV CP Cursos, tallers art y tecn. x
La Porta S-M FG CP Encuentros exclusivos x
La Porta S-M FG CP Talleres art x
La Porta S-M FG CP Puertas abiertas x x
La Puntual CV CP, E Cursos art y tecn. Titeres , iluminaición x x x
La Puntual CV CP, E Conferencias x x
La Villarroel Eix E x
Lanònima Imperial Cia Talleres Inventar la mirada x x
colaboración Taller Escola 
BCN, Fund La Caixa
MAE S-M F Mediateca presencial y on-line x x x
Mercat de les Flors S-M CP, E Ciclos de conferencias
Centdanses, Trames: 
dramatúrgies i derives x x
Mercat de les Flors S-M CP, E Coloquios Mitja hora abans, conversa amb x x
Mercat de les Flors S-M CP, E Encuentros x x
Mercat de les Flors S-M CP, E Programas didácticos
Maleta didàctica, Ballem una 
pel·li x
Mercat de les Flors S-M CP, E Mediateca x x x x
Mercat de les Flors S-M CP, E Proyectos creación participativa x x
Nau Ivanow
Sant 
Andreu CP, E, FC Conferencias x
Perla 29 Gràcia CP
Público target
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In-Formaciones Artes Escénicas en Barcelona 2010
Porta 4 Gràcia CP, E Ciclo conferencias y otros Liminal Gr x x
Porta 4 Gràcia CP, E Cursos art  x
Porta 4 Gràcia CP, E Talleres infantiles y familiares x x
Riereta Teatre CV E Cursos art x x
Sala Beckett Gràcia CP, E Cursos dramatúrgia x x
Sala Beckett Gràcia CP, E Información producciones on-line x x x
Sala Beckett Gràcia CP, E Información autores y obras on-line x x x
Sala FlyHard S-M E




Mostra de Teatre Infantil de BCN, 
Flic-Flac x x
Colaboración con el IMEB y 
el IB esports respectivament
Sindicart Eix S Información on-line x
Sindicart Eix S Cursos prod x
Taller tecnologia espectáculo LH E Cursos iniciales y f continua prod y tecn x
Teatre Akadèmia Eix CP, E Conferencias x x
Teatre Borràs Eix E x
Teatre Condal S-M P E
Teatre del Raval CV CP, E Encuentros L'Escola al Teatre x
Teatre Gaudí Barcelona Eix CP, E
Teatre Goya CV E, CP Conferencias Els teatres de Barcelona x
Teatre Lliure
S-M, 
Gràcia CP, E Coloquios x x
Teatre Nacional de Catalunya Sant Martí CP, E Coloquios x x
Teatre Poliorama S-M P E, CP
Teatre Romea CV E, CP
Teatre Tantarantana Eix P CP, E
Teatre Tivoli Eix E
Teatre Victòria S-M P E
Tea-tron PD Información on-line x x
Tragant Dansa Gràcia CP Cursos, tallers x
Versus Teatre Eix CP, E Información producciones on-line x x x
prof general familiar escolar
E = Exhibición
FC = Fábrica de Creación
CP = Centros de producción
AsD = Asociación Danza
AsT = Asociación Teatro
Cia = Compañía
F =  Formación
PD = Plataforma digital
S =  Sindicato
ES =  Escuela
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Propuesta 
Información sobre la pantalla gigante táctil 
Imagine que en nuestras aulas o salas de reuniones! ¡Una pantalla táctil gigante en 3D que 
permite un centenar de personas que interactúan al mismo tiempo! 
 
 
De hecho, es un ingenioso dispositivo inventado por los investigadores en el centro de HPC/V, 
"computación de alto rendimiento y visualización", de la Universidad de Groningen en los Países 
Bajos. La investigación de este centro está dedicado al mundo virtual en 3D. Y ahora su más 
reciente "producción ": una pantalla transparente, curvada, de 10 metros en diagonal a poco más 




Fuente: http://holaya.blogspot.com/2011/02/pantalla-tactil-gigante.html 20.01.2012 
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Recursos 
Calendario de actividades 
Entrega\Anexos y archivos aux\Calendario de actividades.xls 
CAECA Calendario programación anual 1/2






















































MI La Diada- Festa a Cat 11-sep 2 1 1









SA Dia mundial de la paz 21-sep 1 3
DG 22-sep 2 1 1
LU 23-sep
MA La Mercè a Barcelona 24-sep 1 1 1
MI 25-sep 2
JU Dia europeo de les lenguas 26-sep 2 1
VI 27-sep 2 1 1
SA 28-sep 1 3 1 1 1
DG 29-sep 2 1 1 1 1 1
LU 30-sep 1
MA Dia mundial de la gente mayor 01-oct 2 1 Visita para gente mayor 1 1 AEA
MI 02-oct 2 1 1
JU INAUGURACIÓN EXPO T1 03-oct INAUG 2 1 1
VI 04-oct 2 1 Dia profesorado 1
SA Dia mundial del profesorado 05-oct 1 3 1 1 1
DG 06-oct 2 1 1 1 1 1 1
LU 07-oct
MA 08-oct 2 1
MI 09-oct 2 1
JU 10-oct 2 1
VI 11-oct 2 1 1
SA el Pilar 12-oct 1 3 1 1 1
DG 13-oct 2 1 1 1 1 1
LU 14-oct
MA 15-oct 2 1 AEA
MI 16-oct 2 1 1
JU 17-oct 2 1 1
VI 18-oct 2 1 Talleres abiertos 1
SA 19-oct 1 3 1 Talleres abiertos 1 1
DG 20-oct 2 1 1 Talleres abiertos 1 1 1
LU Gent gran 21-oct
MA 22-oct 2 1
MI 23-oct 2
JU 24-oct 2 1
VI 25-oct 2 1 1
SA 26-oct 1 3 1 1 1
DG Dia mundial patrimoni audiov 27-oct 2 1 1 1 1 1
LU 28-oct 2 1
MA 29-oct 2 1 AEA
MI 30-oct 2 1 1
JU 31-oct 2 1
VI Tots Sants 01-nov 1 1
SA 02-nov 1 3 1 1 1
DG 03-nov 2 1 1 1 1 1 1
LU 04-nov
MA 05-nov 2 1
MI 06-nov 2 1
JU 07-nov 2 1
VI 08-nov 2 1 1
SA 09-nov 1 3 1 1 1
DG 10-nov 2 1 1 1 1 1
LU 11-nov
MA 12-nov 2 1 AEA
MI 13-nov 2 1 1
JU 14-nov 2 1 1
VI 15-nov 2 1 1
SA Dia mundial de la tolerància 16-nov 1 3 1 1 1
DG 17-nov 2 1 1 1 1 1
LU Gran formato Música 18-nov
MA 19-nov 2
MI Videodansa 20-nov 2 1
JU Dia mundial de la televisió 21-nov 2 1
VI 22-nov 2 1 1
SA 23-nov 1 3 1 1 1
DG 24-nov 2 1 1 1 1 1
LU 25-nov 1 ensayos abiertos
MA 26-nov 2 1 ensayos abiertos AEA
MI 27-nov 2 1 1 ensayos abiertos
JU 28-nov 2 1 ensayos abiertos 1
VI 29-nov 2 1 ensayos abiertos 1
SA 30-nov 1 3 1 ensayos abiertos 1 1
DG Dia int nacional contra sida 01-dic 2 1 1 1 1 1
LU 02-dic 2
MA 03-dic 2 1
MI 04-dic 2 1
JU 05-dic 2 1
VI La Constitució 06-dic 2 3 1
SA 07-dic 1 3 1 1 1
DG La Purissima 08-dic 2 1 1 1 1 1
LU Dia dels drets humans 09-dic
MA 10-dic 2 1 AEA
MI 11-dic 2 1 1
JU 12-dic 2 1 1
VI 13-dic 2 1 1 1
SA 14-dic 1 3 1 1 1




JU 19-dic 2 1
VI 20-dic 2 1
SA 21-dic 1 3 1 1 1
DG 22-dic 2 1 1 1 1 1 1
LU Inici vacances coles 23-dic
MA 24-dic 1
MI Nadal 25-dic
JU Sant Esteve 26-dic 1 1 1
VI 27-dic 1 1 1
SA 28-dic 1 3 1 1 1 1 1
DG 29-dic 2 1 1 1 1 1 1
LU 30-dic 2 1
MA Cap d´Any 31-dic 1 1
MI Any Nou 01-ene
JU 02-ene 1 1
VI 03-ene 1 1 1
SA 04-ene 1 3 1 1 1 1 1
DG Cavalgada reis 05-ene 2 1 1 1 1 AJ
LU Reis 06-ene 2 1 1 1
MA inici escoles 07-ene 1 AEA
MI 08-ene 1
JU 09-ene 1 1
VI 10-ene 1 1 1
SA 11-ene 1 3 1 1 1
DG 12-ene 2 1 1 1 1 1
LU 13-ene 1
MA 14-ene 2
MI 15-ene 2 1
JU 16-ene 2 1
VI 17-ene 2 1
SA 18-ene 1 3 1 1 1
DG 19-ene 2 1 1 1 1 1
LU 20-ene
MA 21-ene 2 1 AEA
MI 22-ene 2 1 1
JU INAUGURACIÓN EXPO T2 23-ene INAUG 2 1 1
VI 24-ene 2 1 1 1
SA 25-ene 1 3 1 1 1
DG 26-ene 2 1 1 1 1 1 1
LU 27-ene
MA 28-ene 2
MI 29-ene 2 1
JU 30-ene 2 1
VI 31-ene 2 1
SA 01-feb 1 3 1 1 1
DG 02-feb 2 1 1 1 1 1
LU Dia mundial del càncer 03-feb
MA 04-feb 2 1 1 AEA Lloguer
MI 05-feb 2 1 1
JU 06-feb 2 1 1
VI 07-feb 2 1 1
SA 08-feb 1 3 1 1 1 Vestuario CarnavalCarnaval 1
DG 09-feb 2 1 1 1 1 Vestuario CarnavalCarnaval 1 1
LU 10-feb 1 ensayos abiertos
MA 11-feb 2 ensayos abiertos
MI 12-feb 2 1 ensayos abiertos
JU 13-feb 2 ensayos abiertos 1
VI 14-feb 2 ensayos abiertos 1
SA 15-feb 1 3 1 ensayos abiertos 1 Vestuario CarnavalCarnaval 1
DG 16-feb 2 1 1 1 1 Vestuario CarnavalCarnaval 1
LU 17-feb
MA 18-feb 2 1 1 AEA
MI 19-feb 2 1 1
JU Dia mundial llengua materna 20-feb 2 1 1
VI 21-feb 2 1 1 1
SA 22-feb 1 3 1 1 Vestuario CarnavalCarnaval 1
DG 23-feb 2 1 1 1 1 Vestuario CarnavalCarnaval 1
LU 24-feb
MA 25-feb 2
MI 26-feb 2 1
JU Carnaval 27-feb 2 1
VI Carnaval 28-feb 2 1
SA Carnaval 01-mar 1 3 1 Desfile carnaval por Montjuïc 1 Carnaval Carnaval 1
DG Carnaval 02-mar 2 1 1 Fiesta Disfraz 1 1 Carnaval Carnaval 1
LU Carnaval 03-mar 1
MA Carnaval 04-mar 2 1 1 AEA
MI 05-mar 2 1 1
JU 06-mar 2 1 1
VI 07-mar 2 1 1 1
SA Dia de la dona treballadora 08-mar 1 3 1 1 1
DG 09-mar 2 1 1 1 1 1 1
LU 10-mar
MA 11-mar 2
MI 12-mar 2 1
JU 13-mar 2 1
VI 14-mar 2 1
SA 15-mar 1 3 1 1 1
DG 16-mar 2 1 1 1 1 1
LU 17-mar
MA 18-mar 2 1 1 AEA
MI 19-mar 2 1 1
JU 20-mar 2 1 1
VI Dia internacional poesia 21-mar 2 1 1 1
SA 22-mar 1 3 1 1 1




JU Dia internacional del teatro 27-mar 2 1
VI 28-mar 2 1 1
SA 29-mar 1 3 1 1 1
DG 30-mar 2 1 1 1 1 1
LU 31-mar
MA 01-abr 2 1 AEA
MI 02-abr 2 1
JU 03-abr 2 1
VI 04-abr 2 1
SA 05-abr 1 3 1 1 1
DG 06-abr 2 1 1 1 1 1
LU 07-abr ensayos abiertos
MA 08-abr 2 1 ensayos abiertos
MI 09-abr 2 ensayos abiertos
JU 10-abr 2 ensayos abiertos 1
VI 11-abr 2 ensayos abiertos 1 1
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SA 12-abr 1 3 1 ensayos abiertos 1 1






SA 19-abr 1 3 1 1 1
DG 20-abr 2 1 1 1 1 1
LU 21-abr
MA 22-abr 1 AEA
MI St. Jordi 23-abr 1
JU 24-abr 2 1 1
VI 25-abr 2 1 1 1
SA 26-abr 1 3 1 1 1
DG 27-abr 2 1 1 1 1 1
LU 28-abr 2
MA Dia internacional dansa 29-abr 2
MI 30-abr 2
JU Dia del Treballador 01-may
VI 02-may 2
SA 03-may 1 3 1 1 1
DG 04-may 2 1 1 1 1 1 1
LU 05-may
MA 06-may 2 1 1 AEA
MI 07-may 2 1 1
JU 08-may 2 1 1
VI 09-may 2 1 1 1
SA 10-may 1 3 1 1 1
DG 11-may 2 1 1 1 1 1
LU 12-may
MA 13-may 2 1
MI 14-may 2 1
JU Dia internacional families 15-may 2 1
VI 16-may 2 1
SA 17-may 1 3 1 1 1
DG 18-may 2 1 1 1 1 1
LU 19-may
MA 20-may 2 1 AEA
MI Dia mundial diversitat cultural 21-may 2 1 1
JU INAUGURACIÓN EXPO T3 22-may INAUG 2 1 1
VI 23-may 2 1 1 1
SA 24-may 1 3 1 1 1
DG 25-may 2 1 1 1 1 1
LU 26-may
MA 27-may 2
MI 28-may 2 1
JU 29-may 2 1
VI 30-may 2 1
SA 31-may 1 3 1 1 1
DG 01-jun 2 1 1 1 1 1
LU 02-jun
MA 03-jun 2 1 AEA
MI 04-jun 2 1 1
JU 05-jun 2 1 1
VI 06-jun 2 1 1 1
SA 07-jun 1 3 1 1 1
DG 08-jun 2 1 1 1 1 1 1
LU 09-jun
MA 10-jun 2 1
MI 11-jun 2 1
JU 12-jun 2 1
VI Dia internac.contra treb inf 13-jun 2 Talleres abiertos 1
SA 14-jun 1 3 1 Talleres abiertos 1 1
DG 15-jun 2 1 1 Talleres abiertos 1 1 1
LU 16-jun
MA 17-jun 2 1 AEA
MI 18-jun 2 1 1
JU 19-jun 2 1 1
VI 20-jun 2 1 1 1
SA Día de la música 21-jun 1 3 1 1 1
DG Inici vacances coles 22-jun 2 1 1 1 1 1
LU Revetlla Sant Joan 23-jun
MA Sant Joan 24-jun
MI 25-jun 1
JU 26-jun 1 1 1 1
VI 27-jun 1 1 1 1
SA 28-jun 1 3 Según demanda 1 1 1
DG 29-jun 2 1 1 1 1 1
LU 30-jun 1 1
MA 01-jul 1 1
MI 02-jul 1 1 AEA
JU 03-jul 1 1 1 1
VI 04-jul 1 1 1 1 1
SA 05-jul 1 3 1 1 1 1 1
DG 06-jul 2 1 1 1 1 1 1 1
LU 07-jul 1 1 1 1 1
MA 08-jul 1 1 1
MI 09-jul 1 1 1 1
JU 10-jul 1 1 1 1 1 1
VI 11-jul 1 1 1 1
SA 12-jul 1 3 1 1 1 1 1
DG 13-jul 2 1 1 1 1 1 1 1
LU 14-jul 1 1 1 1
MA 15-jul 1 1 AEA
MI 16-jul 1 1 1
JU 17-jul 1 1 1 1 1
VI 18-jul 1 1 1 1 1
SA 19-jul 1 3 1 1 1 1
DG 20-jul 2 1 1 1 1 1 1
LU 21-jul 1 1 1
MA 22-jul 1
MI 23-jul 1
JU 24-jul 1 1 1
VI 25-jul 1 1 1
SA 26-jul 1 3 1 1 1 1
DG 27-jul 2 1 1 1 1 1 1
LU 28-jul 1 1 1
MA 29-jul 1 AEA
MI 30-jul 1
JU 31-jul 1 1 1
VI 01-ago 1 1 1
SA 02-ago 1 3 1






SA 09-ago 1 3 1





VI Sta Maria 15-ago
SA 16-ago 1 3 1
DG 17-ago 2 1 1 1
LU 18-ago




SA 23-ago 1 3 1






SA 30-ago 1 3 1






SA 06-sep 1 3 1
DG 07-sep 2 1 1
LU 08-sep
MA 09-sep 1 AEA
MI 10-sep
JU La Diada 11-sep
VI 12-sep
SA 13-sep 1 3 1

























Coste / Unidad 65 65 65 65 65 65 800 800 300 300 80 500 500 500 500 200 200 200
Suma 7410 8905 7085 2860 1170 1170 12000 12000 10200 18600 1840 0 25500 26000 12500 31000 7000 5000 22400 212640
més info unió europea i nacions unides
ANYS DECLARATS PER LES NACIONS UNIDES I LA UNIÓ EUROPEA
2013 Any Internacional de la Cooperació en l’àmbit de l’Aigua
DÈCADES DECLARADES PER LES NACIONS UNIDES
Diades declarades per les Nacions Unides i altres organismes internacionals.
Diades declarades per la Unió Europea. *
Per a més informació: http://www.un.org/en/events/
2005-2014 Segona Dècada Internacional dels Pobles Indígenes
2005-2014 Dècada de les Nacions Unides d’Educació per al Desenvolupament
Sostenible
2005–2015 Dècada Internacional d’Acció: L’aigua font de vida
2006–2016 Dècada de Recuperació i Desenvolupament Sostenible de les Regions
Afectades per la Catàstrofe de Txernòbil
2008–2017 Segona Dècada de les Nacions Unides per a l’Eradicació de la Pobresa
2010–2020 Dècada de les Nacions Unides dels Deserts i de la Lluita contra la
Desertització
2011-2020 Dècada d’Acció per a la Seguretat Vial
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Baremo de honorarios del Col·legi d’Arquitectes de Catalunya 2012 e instrucciones 
MANUAL PER A L’OBTENCIÓ DEL PRESSUPOST DE REFERÈNCIA D’EXECUCIÓ 
MATERIAL 
0 PREUS DE REFERÈNCIA 
Aquest manual presenta un mètode de simplificat per a l'obtenció del pressupost de 
referència d'una edificació arquitectònica. 
El pressupost de referència (Pr), és un pressupost aproximat al cost real, que assegura 
en la majoria dels casos una dispersió menor del 20% en més o menys sobre el cost real, 
excloses despeses generals i benefici industrial. 
1 MÒDUL BÀSIC: 
Mb Mòdul Bàsic, estableix un preu en €/m2 d'edificació que serà revisat periòdicament 
Mb = 490,00 €/m2 
2 COEFICIENT UBICACIÓ GEOGRÀFICA: 
Cg Coeficient corrector en funció de la ubicació geográfica. S'adapta als següents 
valors de referencia: 
Cg ÀREA GEOGRÀFICA 
1,00 Barcelona i la seva antiga àrea Metropolitana 
0,95 Resta província Barcelona, Província de Girona, Província de Tarragona excepte 
comarques del següent apartat), Lleida capital i les comarques de la Cerdanya, la Vall 
d'Aran, l’Alta Ribagorça i l'Alt Urgell. 
0,90 Resta província de Lleida i Comarques Tarragonines del Baix Ebre, Montsià, 
Ribera d'Ebre i Terra Alta. 
3 COEFICIENT TIPOLÒGIC: 
Ct Coeficient corrector en funció de la tipologia de l'edificació. S'adapta als següents 
valors de referència: 
3.1 En edificacions de nova planta i addicions 
Ct TIPOLOGIA DE L’EDIFICACIÓ 
1,20 Edifici aïllat (4 façanes). Soterranis a partir del 3er. en tot tipus d'edifici. 
1,10 Edifici en testera (3 façanes). Soterranis 1er. i 2on. en tot tipus d'edifici. 
1,00 Edifici entre mitgeres (1 ó 2 façanes). 
3.2 En obres de reforma i rehabilitació 
Ct TIPOLOGIA DE LA INTERVENCIÓ 
0,90 Rehabilitació integral d'edifici conservant exclusivament les façanes 
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0,70 Reformes que afectin elements estructurals 
0,50 Reformes que no afectin elements estructurals. Rehabilitació de façanes amb 
substitució de fusteria o tancaments. (Aplicat a la superfície de façana) 
0,30 Reformes de poca entitat que no afectin elements estructurals ni instal·lacions. 
Rehabilitació de façanes sense substitució de tancaments. (Aplicat a la superfície de 
façana) 
NOTA: Aquests coeficients no cal que siguin multiplicadors dels de nova planta. 
3.3 Treballs d’urbanització i obra civil 
Ct TIPOLOGIA DE LA INTERVENCIÓ 
1,10 Moviments de terres i infrastructura 
1,00 Superficials complementaries 
1,10 Piscines i obres sota-rasant 
 4 COEFICIENT DE QUALITAT: 
Cq Coeficient corrector en funció del nivell mitjà d'equipaments i acabats. S'adapta ais 
següents valors de referència: 
Cq NIVELL MITJÀ D'EQUIPAMENT i ACABATS 
1,20 Nivell superior a l'estàndard d'ús 
1,00 Nivell estàndard segons ús. (Mínim obligatori en edificis d'habitatges, també en 
garatges d'habitatges unifamiliars) 
0,80 Nivell inferior a l'estàndard d'ús. (Aplicable a locals, naus i magatzems sense ús 
definit o que requereixin una actuació posterior) 
5 COEFICIENT D’ÚS: 




3,00 Arquitectura monumental. Cines. Discoteques. Hotels 5*. Museus. Teatres 
2,80 Clíniques i Hospitals 
2,60 Balnearis. Biblioteques. Estacions de tren. Facultats i Escoles Universitàries. 
Hotels de 4*. Presons. Saunes. Terminals marítimes i aèries 
2,40 Laboratoris 
2,20 Clubs de reunió. Hotels de 3* 
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2,00 Cafeteries, Centres mèdics. Edificis d'oficines. EGB-BUP i FP. Hotels de 2*. 
Locals bancaris. Pavellons esportius coberts. Residències universitàries. Restaurants. 
Habitatges > 200 m2 
1,80 Asils. Dispensaris. Estacions d'autobusos. Hostals. Hotels d'1 *.Parvularis. 
Pensions. Habitatges < 50 m2. Habitatges entre 200 m2 i 150 m2 
1,60 Bars. Escorxadors. Habitatges entre 150 m2 i 100 m2 
1,40 Vestuaris. Habitatges entre 100 m2 i 50 m2 
1,20 Edificis d'aparcaments i garatges amb equipament. Plantes altes per a locals 
sense ús específic. Sotacobertes compartides com a locals comunitaris o no vinculades 
1,00 Locals comercials en planta baixa sense ús específic. Aparcaments sense activitat 
en edificis plurifamiliars, Garatges d'habitatges unifamiliars 
0,70 Magatzems i naus industrials amb llums > 12 m. i coberta lleugera autoportant 
0,60 Magatzems i naus industrials amb llums fins 12 m. i coberta lleugera autoportant 
 
NOTA ESPAIS SOTACOBERTA VINCULATS A L'HABITATGE (GOLFES) 
Els espais sotacoberta amb possibilitat de vincular-se a I'habitatge inferior, entre 1,50 i 2,50 m. d'altura, caldrà valorar-los com I'habitatge inferior, sense augmentar 
el Cu per superfície total.   En cas de altures superiors a 2,50 m. computarà com a sumatori als efectes del coeficient d’ús (Cu) de l’habitatge. 
Els espais sotacoberta no habitables en edificis plurifamiliars (trasters) tindran la consideració de locals en planta alta. 
5.2 Obra civil 
Cu USOS 
1,00 Piscines (sense cobrir) 
0,40 Parcs infantils a l’aire lliure 
0,20 Urbanització bàsica 
Moviment de terres 15% 
Xarxa de clavegueram 35% 
Xarxa d’aigua  15% 
Xarxa d’electricitat 20% 
Telecomunicacions 15% 
0,10 Urbanització complementaria 
Pavimentació  50% 
Voreres  25% 
Enllumenat  10% 
Jardineria i mobiliari urbà 15% 
0,20 Pistes d’asfalt, formigó o gespa. Terrasses amb drenatge 
0,10 Jardins. Pistes de terra sense drenatge 
6 OBTENCIÓ DEL PRESSUPOST DE REFERÈNCIA 
6.1 MÓDUL DE REFERÉNCIA: 
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Mr = Mb x Cg x Ct x Cq x Cu 
Sent: Mr = Mòdul de referència, o mòdul esmenat 
En els casos en que un coeficient corrector no s'ajusti a la tipologia, qualitat o ús, 
s'aconsella aplicar la mitjana entre els que més s'assemblin. 
6.2 PRESSUPOST DE REFERÈNCIA: 
Pr = Σ (Mri x Si) 
Sent: S  = Superfície en m2 
 Pr = Pressupost de referència 
 P  = Pressupost d'execució material sense despeses generals ni benefici industrial 
En els edificis amb diferents usos i qualitats es recomana calcular Pr par cadascun. 
Exemple: Edifici d'habitatges PS + PB + 5 PP 
Cg = 0,95 (Girona) 
Ct = 1,00 (entre mitgeres) 
Ct = 1,10 (soterrani - 1) 
Cq = 1,00 (qualitat estàndard) en habitatges 
Cq = 0,80 (qualitat inferior a l'estàndard) en locals PB 
Cq = 0,80 (instal·lacions a part) en aparcament PS 
Cu = 1,60 (habitatges de 120 m2 const.) en PP 
Cu = 1,00 (locals comercials) en PB 
Cu = 1,00 (soterrani aparcament) en PS 
 
Superfícies construïdes: 
5 PP (habitatges incloses parts comunes  1.250 m2 
P.B. (locals comercials sense ús específic     600 m2 
P.S. (aparcament)        500 m2 
Superfície total construïda    2.350 m2 
 
Mr1 = 490,00 x 0,95 x 1,00 x 1,00 x 1,60 = 744,80 €/ m2 
Mr2 = 490,00 x 0,95 x 1,00 x 0,80 x 1,00 = 372,40 €/ m2 
Mr3 = 490,00 x 0,95 x 1,10 x 0,80 x 1,00 = 409,64 €/ m2 
 
Pr = (Mr1 x 1.250) + (Mr2 x 600) + (Mr3 x 500) = 931.000,00 € + 223.440,00 € + 
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1.6.1 Obres de nova planta 
El present barem preveu que els honoraris (H), de les obres de nova planta, s'obtindran 
aplicant al pressupost d'execució material (PEM) un percentatge (C) en funció de la 
superfície construïda, segons la fórmula: 
H = P x C 
Sent: H = Honoraris totals en Euros 
 P = Cost de les obres PEM 
 C = Percentatge d'aplicació segons el QUADRE 1-A 
QUADRE 1-A 
Superfície Coeficient 
Fins a 50 m2 15,60 % 
Més de  50 
m2 " 
100 " 14,40 " 
100 " 200 " 13,68 " 
200 " 400 " 13,20 " 
400 " 600 " 12,72 " 
600 " 800 " 12,24 " 
800 " 1.000 " 11,76 " 
1.000 " 2.000 " 11,28 " 
2.000 " 3.000 " 10,80 " 
3.000 " 4.000 " 10,32 " 
4.000 " 6.000 " 9,84 " 
6.000 " 8.000 " 9,48 " 
8.000 " 10.000 " 9,12 " 
10.000 " 12.000 " 8,76 " 
12.000 " 14.000 " 8,40 " 
14.000 " 16.000 " 8,04 " 
16.000 " 18.000 " 7,80 " 
18.000 " 20.000 " 7,56 " 
20.000 " 25.000 " 7,32 " 
25.000 " 30.000 " 7,08 " 
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30.000 " 35.000 " 6,84 " 
35.000 " 40.000 " 6,60 " 
40.000 " 50.000 " 6,36 " 
50.000 " 65.000 " 6,24 " 
65.000 " 80.000 " 6,12 " 
80.000 " 100.000 " 6,00 " 
100.000 " 120.000 " 5,88 " 
120.000 " 140.000 " 5,76 " 
140.000 " 180.000 " 5,64 " 
180.000 " 200.000 " 5,52 " 
Més de  200.000 " 5,40 " 
1.6.2 Obres d'ampliació, reforma i reparació 
Quan les obres no siguin de nova planta, considerant entre elles les d'ampliació, reforma i 
reparació, i exigeixin un projecte en les condicions apropiades al cas, es preveu que 
s'aplicarà el barem orientatiu en forma similar a l'establerta per a les obres de nova 
planta, multiplicant el coeficient per 1,20, sense perjudici de l'establert en el Barem 
Orientatiu 5, referent a treballs especials. 
5.1.1 Barem orientatiu arquitectura monumental 
Inclou, a més de la considerada com a tal, les intervencions en edificis catalogats i 
protegits. 
Els honoraris totals H, corresponents a projecte i direcció, referits a aquests treballs 
s'obtindran en funció del pressupost d'execució material d'acord amb la següent fórmula: 
H = P x Cm / 100 
On: P    = Pressupost d'execució material en Euros 
Cm = Coeficient obtingut del QUADRE 5-A 
QUADRE 5-A 
 
P/Ka (euros) Coeficient (Cm) 
 Fins a 50.000 15,75 
Més de 50.000 " 70.000 15,23 
" 70.000 " 100.000 14,70 
" 100.000 " 150.000 14,18 
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" 150.000 " 200.000 13,65 
" 200.000 " 300.000 12,60 
" 300.000 " 500.000 11,55 
" 500.000 " 1.000.000 10,50 
" 1.000.000 " 2.000.000 9,45 
" 2.000.000 " 5.000.000 8,40 
" 5.000.000 " 10.000.000 7,35 
" 10.000.000 " 20.000.000 6,30 
Més de 20.000.000 5,25 
Als efectes contractuals, caldria que els honoraris obtinguts per l'aplicació d'un coeficient 
no siguin menors que els que resultin d'aplicar el coeficient immediat anterior al seu límit 
superior de superfície. 
 
 
Documento word simplificado con las tablas, coeficientes, instrucciones y definiciones 
que creo necesitarás para rellenar el excel 
 Documento excel con tres páginas: 
 Primera. Cálculo de la superfície construida teórica en función de las superfícies útiles. 
(Si quieres noés necesaria rellenarla) 
  
 Segunda. Cálculo de los honorarios de arquitecto, Seguridad y Salud y licencia 
ambiental. (En este cuadro tan sólo tienes que rellenar  los cuadros sombreados en azul) 
  
Tercera. Cálculo del presupuesto del proyecto por partidas. (Se organiza a través de 
procentajes por lo que si te parece que alguno no te interesa puedes variarlos y te hace el 
cálculo automáticamente. Las únicas partidas que no debes modificar son las 3 últimas) 
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Cálculo Honorarios Arquitecto y presupuesto construcción CAECA 
Entrega\Anexos y archivos aux\Honoraris_COAC MAE.xls 
 
01 ENDERROCS 32.033,63 € 0,78% 
02 MOVIMENT DE TERRES 44.354,25 € 1,08% 
03 FONAMENTS 367.976,01 € 8,96% 
04 ESTRUCTURES 331.014,13 € 8,06% 
05 COBERTES 287.891,94 € 7,01% 
06 TANCAMENTS I DIVISÒRIES 304.319,44 € 7,41% 
07 IMPERMEABILITZACIONS i AÏLLAMENTS 206.699,02 € 5,03% 
08 REVESTIMENTS 338.406,50 € 8,24% 
09 PAVIMENTS 323.621,75 € 7,88% 
11 METALLISTERIA 178.238,38 € 4,34% 
12 ENVIDRAMENTS 149.079,56 € 3,63% 
13 EQUIPAMENTS 177.417,00 € 4,32% 
15 FONTANERIA i SANITARIS 133.473,44 € 3,25% 15,00% 
total 
instal·lacions 
16 ELECTRICITAT i ENLLUMENAT 143.740,63 € 3,50% 
17 CONTRA-INCENDIS 22.587,81 € 0,55% 
18 COMUNICACIONS i PROTECCIÓ 95.690,19 € 2,33% 
19 CALEFACCIÓ 87.476,44 € 2,13% 
20 AIRE CONDICIONAT 91.583,31 € 2,23% 
21 GAS 41.479,44 € 1,01% 
22 SEGURETAT i SALUT 37.671,54 € 1,50% 
23 HONORARIS ARQUITECTE 482.968,51 € 11,76% 
24 IMPREVISTOS 205.343,75 € 5,00% 
 
TOTAL PRESSUPOST D'EXECUCIÓ MATERIAL 
4.106.875,06 
€ 100,00% 2.116,80 €/m2 
    
 
DESPESES GENERALS (13%) 533.893,76 € 
 
 
BENEFICI INDUSTRIAL (6%) 246.412,50 € 
 
    
 





IVA (18%) 879.692,64 € 
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Cálculo Honorarios Arquitecto y presupuesto construcción CAECA, escenario de 
crisi 
Entrega\Anexos y archivos aux\Honoraris_COAC Casa Premsa crisis.xls 
ENDERROCS 17.796,46 € 0,78% 
MOVIMENT DE TERRES 24.641,25 € 1,08% 
FONAMENTS 204.431,11 € 8,96% 
ESTRUCTURES 183.896,74 € 8,06% 
COBERTES 159.939,97 € 7,01% 
TANCAMENTS I DIVISÒRIES 169.066,36 € 7,41% 
IMPERMEABILITZACIONS i AÏLLAMENTS 114.832,79 € 5,03% 
REVESTIMENTS 188.003,61 € 8,24% 
PAVIMENTS 179.789,86 € 7,88% 
METALLISTERIA 99.021,32 € 4,34% 
ENVIDRAMENTS 82.821,98 € 3,63% 
EQUIPAMENTS 98.565,00 € 4,32% 
FONTANERIA i SANITARIS 74.151,91 € 3,25% 15,00% 
total 
instal·lacions 
ELECTRICITAT i ENLLUMENAT 79.855,90 € 3,50% 
CONTRA-INCENDIS 12.548,78 € 0,55% 
COMUNICACIONS i PROTECCIÓ 53.161,22 € 2,33% 
CALEFACCIÓ 48.598,02 € 2,13% 
AIRE CONDICIONAT 50.879,62 € 2,23% 
GAS 23.044,13 € 1,01% 
SEGURETAT i SALUT 20.928,64 € 1,50% 
HONORARIS ARQUITECTE 268.315,84 € 11,76% 
IMPREVISTOS 114.079,86 € 5,00% 
TOTAL PRESSUPOST D'EXECUCIÓ MATERIAL 
2.281.597,25 
€ 100,00% 1.176,00 €/m2 
   DESPESES GENERALS (13%) 296.607,64 € 
 BENEFICI INDUSTRIAL (6%) 136.895,84 € 
 
   
TOTAL EXECUCIÓ PER CONTRACTE (SENSE IVA) 
2.715.100,73 
€ 
 IVA (18%) 488.718,13 € 
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Presupuestos del proyecto principal 




Honorarios y gastos equipo contenido 32.225 €        12,93
Comisario 10.000 €        
Diseño del espacio 5.000 €          
Diseño iluminación 4.000 €          
Diseño sonoro 1.500 €          
Equipo asesor 3.000 €          
10 Desplazamientos interurbanos 300 €       3.000 €          
20 Desplazamientos urbanos 50 €         1.000 €          
Manutención, 35 días 35 €         1.225 €          
Alojamiento hotel ****, 35 noches 100 €       3.500 €          
Espacio m2 200 €       182.000 €      73,03
Construcción, montaje y desmontaje en 
€/m2 800 €       160.000 €      
Alquiler material (luces, sonido) 20.000 €        
Señalética espacio 2.000 €          
Logística 18.500 €        7,42
Transporte 10.000 €        
Seguro de prestámos (0,17% del valor) 8.500 €          
Comunicación 16.500 €        6,62
Diseño 2.000 €          
Traducción y corrección 1.500 €          
Producción y colocación material impreso 6.000 €          
Producción y emplazamiento de anuncios 3.000 €          
Publicidad exterior (banderolas y 
carteles) 3.000 €          
Web 1.000 €          
TOTAL Iva incl. 249.225 €      100
Presupuesto conferencias
Nacional Internacional Total nacional Total internacional
Honorarios 300 €             500 €             
Conferenciante 300 €          300 €             
Presentador 200 €             
Desplazamiento 250 €             450 €             
Interurbano 200 €          400 €             
Urbano 50 €            50 €                
Manutención 195 €             230 €             
Comida o cena de 4 personas 160 €          160 €             
Dietas 35 €            70 €                
Alojamiento Hotel **** 100 €             100 €             
Traducción 1.600 €          
Instalación y técnico 1.000 €          
Traductor 600 €             
Documentación Transcripción y edición web 2.0 300 €          500 €             300 €             500 €             
TOTAL Iva incl. 1.045 €          3.380 €          
Presupuesto anual de personal fijo 0,33
sueldo br ref seg soc empresatotal Comentario
Personal centro Total 13 personas 518.168 €      
Dirección contenidos 1 42.300 €      13.959 €      56.259 €      Lineas directrices e impulsos de contenido, representación de la entidad
Asistente de dirección A1 1 33.000 €      10.890 €      43.890 €      Mano derecha de la dirección, gestión del uso de las instalaciones
Gerencia 1 42.300 €      13.959 €      56.259 €      Dirección financiera y administrativa, RRHH, contratación etc
Administrativo/a y secretariado C1 1 22.000 €      7.260 €        29.260 €      Secretaria de los directores
Coordinadores  A1 2 66.000 €      21.780 €      87.780 €      Producción de las exposiciones y conferencias, contacto con las redes locales, nacionales e internac
Marketing y gestión de públicos, A1 1 33.000 €      10.890 €      43.890 €      Prospección de públicos, estrategias de productos, promociones etc
Marketing y gestión de públicos, A2 1 24.000 €      7.920 €        31.920 €      Asistente del A1, refuerzo de recepción
Recepción C1 1 22.000 €      7.260 €        29.260 €      Los A2 de marketing y educación solventan vacaciones, pausas y horarios
Pedagogía, técnico de educación A2 1 24.000 €      7.920 €        31.920 €      Elaboración y supervisión de visitas guiadas y talleres propios
Comunicación técnico A2 1 24.000 €      7.920 €        31.920 €      Producción del material publicitario, mantenimiento web 2.0, dosieres y ruedas de prensa
Mantenimiento técnico oficial 1ª 1 20.000 €      6.600 €        26.600 €      Coordinación de las reparaciones, la limpieza, preparación de la técnica para conferencias etc.
Técnico, oficial 1ª tiempo parcial 0,7 14.000 €      4.620 €        18.620 €      Documentación de las actividades, cubre fines de semana y festivos de servicios generales
Becarios investigación 2 23.000 €      7.590 €        30.590 €      
Personal biblioteca IT Total actual de 20 personas 500.000 €      
Total del centro nuevo 10 personas 250.000 €      
Dirección 1 No se adscribe al centro nuevo
Administración 1 No se adscribe al centro nuevo
Redes internacionales 1 No se adscribe al centro nuevo
Servicio básico (biblioteca) 5 No se adscribe al centro nuevo
Servicio digital e investigación 5
Informáticos 2 Pasan a ocuparse también de la informática del museo
Personal subalterno 5 Se adscribe parcialmente al centro nuevo
Becarios Convenio catalogación 1 11.500 €      
Convenio investigación 1 11.500 €      
TOTAL 768.168 €      
Limpieza externo
Seguridad edificio externo
Asistencias en salas externo
TOTAL
Presupuesto puesta en marcha
Gestoría y servicio jurídico Administraciones
Rehabilitación y adaptación del edificio 4.643.847 €
m2 construidos 1964
Construcción e instalación en €/m2 (Edificio 
nuevo según PECCat + 20% de margen) 1560 3.063.840 €
Construcción e instalación en €/m2 (según 
baremo de edificios públicos del COAC 2012) 4.107.000 €
Arquitecto honorario de proyecto y dirección 
según COAC 2012, reducción 20% para la 
admin públ 0,1176 386.387 €
Arquitecto Estudio de seguredad 26% del 
honorario 0,26 100.461 €
Proyecto museológico (encargo de la DiBa en 
sept 11) 1 50000 50.000 €
Honorarios exposición 210.600 €
Comisario 35.000 €
Diseño del espacio (20% de la realización) 140.600 €
Diseño iluminación 10.000 €
Diseño sonoro 5.000 €
Equipo asesor 20.000 €
Espacio expositivo 703.000 €
m2 útiles
Construcción, montaje y desmontaje en €/m2 
Expo ref. y expo temp 760 m2 760 800 608.000 €
Material informático 25.000 €
Alquiler material (luces, sonido) 40.000 €
Señalética espacio 5.000 €
Elaboración del proyecto de audiodescripción 
para vistante con capacidad visual reducida 25.000 €
Logística 40.000 €
Oficinas provisionales en el IT
Transporte 40.000 €
Seguro de prestámos (0,17% del valor)
Comunicación 58.500 €
Diseño imagen corporativa 10.000 €
Traducción y corrección 1.500 €
Producción y colocación material impreso 10.000 €
Producción y emplazamiento de anuncios 6.000 €
Publicidad exterior (banderolas y carteles) 6.000 €
Web 15.000 €
Inauguración centro 10.000 €
Personal centro 358.568 €
Dirección 1 año antes 56.259 €
Asistente de dirección A1, 1 año antes 43.890 €
Gerencia 1 año antes 56.259 €
Administrativo/a 1 año antes C1 29.260 €
Coordinadores 2 pers  técnico de cultura 6 
meses antes 43.890 €
Marketing y gestión de públicos, A1 1 año 
antes 43.890 €
Marketing y gestión de públicos, A2 6 meses 
antes 15.960 €
Pedagogía, técnico de educación A2 9 meses 
antes 23.940 €
Comunicación técnico A2, 1 año antes 31.920 €
Mantenimiento oficial 1ª, 6 meses antes 13.300 €
Mobiliario y material 90.750 €
15 puestos de trabajo (mesa con book, silla, 
lámpara) 15 250 3.750 €
8 Estanterías y armarios de documentos 8 250 2.000 €
Sala de reunión (1 mesa y 15 sillas) 1 1500 1.500 €
Material informático personal 16 puestos 16 1000 16.000 €
3 Ordenadores portátiles 3 800 2.400 €
Software básico 1 5000 5.000 €
Software contabilidad 1 500 500 €
Software dibujo 1 8000 8.000 €
Software edición gráfica 1 2000 2.000 €
Software edición video 1 2000 2.000 €
Software WEB 1 1000 1.000 €
Herramientas y material básico talleres 1 5000 5.000 €
10 Mesas talleres 10 150 1.500 €
Sillas salon de actos y talleres 150 150 60 9.000 €
Guardarropia a medida 1 3000 3.000 €
2 Videocámaras 2 1500 3.000 €
Proyector de video y pantallas para talleres y 
salón de actos 3 5000 15.000 €
Reproductor y audio salón de actos y talleres 3 2000 6.000 €
Cámara digital de fotos 1 300 300 €
Central telefonia 2.500 €
Fotocopiadora en renting 0 €
3 Impresoras 3 200 600 €
Expositores folletos 4 50 200 €
Otros (percheros, cafetera,vasos y tasas para 
invitados etc) 1 500 500 €
TOTAL 6.941.158 €
Presupuesto anual con todo el personal de la biblioteca del IT
INGRESOS
Aportaciones administración 2.840.917 €       
Generalitat 45% cultura 25% 710.229 €         
educación 10% 284.092 €         
bienestar social 10% 284.092 €         
Diputació 35% educación 25% 710.229 €         
cultura 10% 284.092 €         
Ajuntament 20% cultura 10% 284.092 €         
educación 5% 142.046 €         
bienestar social 5% 142.046 €         
Subvenciones puntuales
Aportaciones otros organismos 15.000 €            
Fundación 15.000 €           
Ingresos propios 155.778 €          
Entradas museo 3 €                 23.000 €        69.000 €           
Cuotas talleres propios, 100 talleres a 
15 pers, 15€ 100 talleres 15 15 €               22.500 €           
Derechos de imagen 10 300 €             3.000 €             
Taxas expedición documentos 
biblioteca (ppto 2011) 11.200 €           
Alquiler bar 500 €             12 6.000 €             
6% beneficios bar 0,06 1.500 €          12 €               1.080 €             
Alquiler tienda 500 €             12 6.000 €             
6% beneficios tienda (MMB margen 
2008: 88800€ - 20000gastos 
diversos=68800, 0,3xvisitantes 0,06 0 €                 20.640 €        1.238 €             
Visitas guiadas 360x8 pers x 5€ 360 5 €                 8 12.960 €           
Itinerarios 80 x 10 pers x 7 € 80 7 €                 10 5.200 €             
Alquiler salón de actos 8x4hx200€ 8 4 200 €             6.400 €             
Cesión de talleres 2 x 40 sem x 15€ 2 40 15 €               1.200 €             
Exposiciones itinerantes 2 1 2.500 €          5.000 €             
Venta de derechos para 2 catálogos, 
tirada 500 ej cada, pvp 25€ 2 500 5 €                 5.000 €             
Patrocinio 29.760 €            
Correduria de Seguros, rebaja del 30% 
de la facturación 0,3 7.500 €             
Hotel,  rebaja del 40% de la facturación 0,4 4.800 €             
Servicio de transporte,  rebaja del 40% 
de la facturación 0,4 3.200 €             
Radio/TV regional,  rebaja del 5% de la 
facturación 0,05 6.330 €             
Diario regional,  rebaja del 5% de la 
facturación 0,05 7.930 €             
TOTAL INGRESOS 3.041.456 €       
Aportaciones en especies, contraprestaciones en presencia de logos 
GASTOS
Gastos fijos 1.686.826 €       Iva incl.
Mantenimiento 396.460 €         
Mantenimiento edificio 15.000 €        
Mantenimiento maquinaria 8.000 €          
Servicio de mantenimiento 9.000 €          
Otros subministros 2.000 €          
Limpieza 17€/h 6h/dia + servicio general 2160 36.720 €        
Seguridad 20€/h h/año 8760 175.200 €      
Asistencias salas 9€/h 4 pers h/año 4140 149.040 €      
Plagas 1.500 €          
Suministros 115.500 €         
Electricidad 30.000 €        
Agua 4.000 €          
Gas 4.000 €          
Telefonia fija 8.000 €          
Telefonia mobil 8.000 €          
Envios postales 1.500 €          
Servicio informático 30.000 €        
Seguros 0,17%del valor 25.000 €        
Transportes 5.000 €          
Profesionales 
Externos 9.600 €             
Gestoria 12 400 €             4.800 €          




12% del coste de producción 0,12 126.598 €      126.598 €         
incluye web general, impresos 
generales, anuncios y cartelera general, 
presentación patrocinadores, material 
prensa y RRPP
Varios 15.500 €           
Oficina y varios 6.000 €          
Tributs 1.500 €          
Cuota participación redes 8.000 €          
Gastos corrientes 
Biblioteca Gastos corrientes Biblioteca 62.000 €        
Mobiliario
Renovación mobiliario y actualización 
software (0,25 del precio de compra) 22.688 €        
Sueldos y salarios 1.023.168 €      
Centro AE 518.168 €      
Biblioteca 500.000 €      
Procesos de selección 1.000 €          
Formación 4.000 €          
Gastos variables 1.354.630 €       Iva incl.
Actividades Exposiciones 817.675 €         
3 expos temp de 200 m2 al año 249.225 €      747.675 €      
Renovación expo de referencia 70.000 €        
Otras actividades 237.305 €         
Conferencias internacionales 49 1.045 €          51.205 €        
Conferencias nacionales 15 3.380 €          50.700 €        
Charlas obras 62 150 €             9.300 €          
Talleres 100 200 €             20.000 €        
Visitas guiadas 360 65 €               23.400 €        
Itinerarios 80 65 €               5.200 €          
Animación espacio 115 500 €             57.500 €        
Otros 10 2.000 €          20.000 €        
Comunicación 65.150 €           
Trípticos ciclos de conferencias 3 1500 900 €             
Trípticos programa familiar 1 20000 4.000 €          
Invitaciones exposiciones y actos 
especiales (5) 5 3000 6.000 €          
Flyers actividades puntuales o ciclos 5 5000 3.750 €          
Banderoles etc exterior (3) 3 500 1.500 €          
Carteles 3 500 2.000 €          
Agencia y diseñador 1 15000 15.000 €        
Anuncios (faldones y revistas) 4 8000 32.000 €        
Fondos 190.000 €         
Adquisición revistas y libros (2011 + 
20%) 1,2 100.000 €      120.000 €      
Adquisición objetos y material AV 50.000 €        50.000 €        
Restauración 20.000 €        
Gastos representativos  de gestión 29.500 €           
Inauguraciones exposiciones 3 1.500 €          4.500 €          
Participación en jornadas 8 1.500 €          12.000 €        
Reuniones patronato etc 2.000 €          
Reuniones consejo investigación 2.000 €          
Otros desplazamientos dirección centro 
y biblioteca 15 600 €             9.000 €          
Publicaciones 15.000 €           
1 Catálogo en papel pvp 15€, costes 8€ 500 8 €                 4.000 €          
Catálogo general en DVD pvp 18€, 
costes 12€ 500 12 €               6.000 €          
Otros 1 5.000 €          5.000 €          
Comisiones Bancarias
GASTOS TOTALES 3.041.456 €       Iva incl.
Presupuesto anual con parte del personal de la biblioteca del IT
INGRESOS %
Aportaciones administración 2.532.422 €       90,07
Generalitat 45% cultura 25% 633.106 €         
educación 10% 253.242 €         
bienestar social 5% 126.621 €         
i+d+i 5% 126.621 €         
Diputació 35% cultura 25% 633.106 €         
educación 10% 253.242 €         
Ajuntament 20% cultura 10% 253.242 €         
educación 5% 126.621 €         
bienestar social 5% 126.621 €         
Subvenciones puntuales
Aportaciones otros organismos 96.000 €            3,41
Fundación 15.000 €           
Amigos del Centre de AE, organización 
de parte de la animación (112 de 227), 
en especie 112 €             500 €             56.000 €           
Fundación ONCE, CNSE, FESOCA 25.000 €           
Fundaciones internacionales
Ingresos propios 153.578 €          5,46
Entradas museo 3 €                 23000 69.000 €           
Cuotas talleres propios, 100 talleres a 
15 pers, 15€ 100 talleres 15 15 €               22.500 €           
Derechos de imagen 10 300 €             3.000 €             
Taxas expedición documentos biblioteca 
(ppto 2011) en ppto IT
Alquiler bar 500 €             12 6.000 €             
6% beneficios bar 0,06 1.500 €          12 €               1.080 €             
Alquiler tienda 500 €             12 6.000 €             
6% beneficios tienda (MMB margen 
2008: 88800€ - 20000gastos 
diversos=68800, 0,3xvisitantes 0,06 0 €                 20.640 €        1.238 €             
Visitas guiadas 360x8 pers x 5€ 360 5 €                 8 12.960 €           
Itinerarios 80 x 10 pers x 7 € 80 7 €                 10 5.200 €             
Alquiler salón de actos 8x4hx200€ 8 4 200 €             6.400 €             
Cesión de talleres 2 x 40 sem x 15€ 2 40 15 €               1.200 €             
Exposiciones itinerantes 2 1 2.500 €          5.000 €             
Conferencias prof, 60 x 15 pers x 10€ 60 15 10 €               9.000 €             
Venta de derechos para 2 catálogos, 
tirada 500 ej cada, pvp 25€ 2 500 5 €                 5.000 €             
Patrocinio 29.760 €            1,06
Correduria de Seguros, rebaja del 30% 
de la facturación 0,3 7.500 €             
Hotel,  rebaja del 40% de la facturación 0,4 4.800 €             
Servicio de transporte,  rebaja del 40% 
de la facturación 0,4 3.200 €             
Radio/TV regional,  rebaja del 5% de la 
facturación 0,05 6.330 €             
Diario regional,  rebaja del 5% de la 
facturación 0,05 7.930 €             
TOTAL INGRESOS 2.811.761 €       
Aportaciones en especies, contraprestaciones en presencia de logos 
GASTOS
Gastos fijos 1.457.131 €       Iva incl.
Mantenimiento 416.765 €         
Mantenimiento edificio 15.000 €        
Mantenimiento maquinaria 8.000 €          
Servicio de mantenimiento 9.000 €          
Otros subministros 2.000 €          
Limpieza 17€/h 6h/dia + servicio general 2160 36.720 €        
Seguridad 20€/h h/año 8760 175.200 €      
Asistencias salas 9€/h 4 pers h/año 4140 149.040 €      
Asistencias recepción 10€/h 1 pers h/año 2030,5 20.305 €        
Plagas 1.500 €          
Suministros 115.500 €         
Electricidad 30.000 €        
Agua 4.000 €          
Gas 4.000 €          
Telefonia fija 8.000 €          
Telefonia mobil 8.000 €          
Envios postales 1.500 €          
Servicio informático 30.000 €        
Seguros 0,17%del valor 25.000 €        
Transportes 5.000 €          
Profesionales 
Externos 9.600 €             
Gestoria 12 400 €             4.800 €          




12% del coste de producción 0,12 126.598 €      126.598 €         
incluye web general, impresos 
generales, anuncios y cartelera general, 
presentación patrocinadores, material 
prensa y RRPP
Varios 15.500 €           
Oficina y varios 6.000 €          
Tributs 1.500 €          
Cuota participación redes 8.000 €          
Gastos corrientes 
Biblioteca Gastos corrientes Biblioteca, en ppto IT
Mobiliario
Renovación mobiliario y actualización 
software (0,25 del precio de compra) 22.688 €        
Sueldos y salarios 773.168 €         
Centro AE 518.168 €      
Biblioteca y Colección 250.000 €      
Procesos de selección 1.000 €          
Formación 4.000 €          
Gastos variables 1.354.630 €       Iva incl.
Actividades Exposiciones 817.675 €         
3 expos temp de 200 m2 al año 249.225 €      747.675 €      
Renovación expo de referencia 70.000 €        
Otras actividades 237.305 €         
Conferencias internacionales 49 1.045 €          51.205 €        
Conferencias nacionales 15 3.380 €          50.700 €        
Charlas obras 62 150 €             9.300 €          
Talleres 100 200 €             20.000 €        
Visitas guiadas 360 65 €               23.400 €        
Itinerarios 80 65 €               5.200 €          
Animación espacio 115 500 €             57.500 €        
Otros 10 2.000 €          20.000 €        
Comunicación 65.150 €           
Trípticos ciclos de conferencias 3 1500 900 €             
Trípticos programa familiar 1 20000 4.000 €          
Invitaciones exposiciones y actos 
especiales (5) 5 3000 6.000 €          
Flyers actividades puntuales o ciclos 5 5000 3.750 €          
Banderoles etc exterior (3) 3 500 1.500 €          
Carteles 3 500 2.000 €          
Agencia y diseñador 1 15000 15.000 €        
Anuncios (faldones y revistas) 4 8000 32.000 €        
Fondos 190.000 €         
Adquisición revistas y libros (2011 + 
20%) 1,2 100.000 €      120.000 €      
Adquisición objetos y material AV 50.000 €        50.000 €        
Restauración 20.000 €        
Gastos representativos  de gestión 29.500 €           
Inauguraciones exposiciones 3 1.500 €          4.500 €          
Participación en jornadas 8 1.500 €          12.000 €        
Reuniones patronato etc 2.000 €          
Reuniones consejo investigación 2.000 €          
Otros desplazamientos dirección centro 
y biblioteca 15 600 €             9.000 €          
Publicaciones 15.000 €           
1 Catálogo en papel pvp 15€, costes 8€ 500 8 €                 4.000 €          
Catálogo general en DVD pvp 18€, 
costes 12€ 500 12 €               6.000 €          
Otros 1 5.000 €          5.000 €          
Comisiones Bancarias
GASTOS TOTALES 2.811.761 €       Iva incl.
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Honorarios y gastos equipo contenido 32.225,00 €   12,22
Comisario en presupuesto centenario 10.000,00 €   
Diseño del espacio 5.000,00 €     
Diseño iluminación 4.000,00 €     
Diseño sonoro 1.500,00 €     
Equipo asesor 3.000,00 €     
10 Desplazamientos interurbanos 300,00 €  3.000,00 €     
20 Desplazamientos urbanos 50,00 €    1.000,00 €     
Manutención, 35 días 35,00 €    1.225,00 €     
Alojamiento hotel ****, 35 noches 100,00 €  3.500,00 €     
Espacio m2 200 162.000,00 € 61,44
Construcción, montaje y desmontaje en 
€/m2 según PECCat 800 160.000,00 € 
Alquiler material (luces, sonido) del IT
Señalética espacio 2.000,00 €     
Logística 31.360,00 €   11,89
Transporte 25.000,00 €   
Seguro de prestámos (0,17% del valor) 1.360,00 €     
Restauración 5.000,00 €     
Servicio de seguridad domingos 32 d x 
10hx 19€ 6.080,00 €     
Comunicación 38.100,00 €   14,45
Diseño 2.000,00 €     
Traducción y corrección 1.500,00 €     
Producción y colocación material impreso 6.000,00 €     
Producción y emplazamiento de anuncios 3.000,00 €     
Publicidad exterior (banderolas y 
carteles) 3.000,00 €     
Web 1.000,00 €     
Asistencia salas y recepción 2 pes. 120 
días, 10h, 9€/h 21.600,00 €   
TOTAL 263.685,00 € 100
Presupuesto conferencias
Nacional Internacional Total nacional Total internacional
Honorarios 300,00 €        500,00 €         
Conferenciante 300,00 €     300,00 €        
Presentador 200,00 €        
Desplazamiento 250,00 €        450,00 €         
Interurbano 200,00 €     400,00 €        
Urbano 50,00 €       50,00 €          
Manutención 195,00 €        230,00 €         
Comida o cena de 4 personas 160,00 €     160,00 €        
Dietas 35,00 €       70,00 €          
Alojamiento Hotel **** 100,00 €        100,00 €         
Traducción 1.600,00 €      
Instalación y técnico 1.000,00 €     
Traductor 600,00 €        
Documentación Transcripción 300,00 €     500,00 €        300,00 €        500,00 €         
TOTAL con IVA 1.045,00 €     3.380,00 €      
Presupuesto anual de personal fijo 0,33
sueldo br ref seg soc empresatotal Comentario
Personal centro Total 13 personas 239.799,00 € 
Dirección contenidos 1 42.300,00 € 13.959,00 € 56.259,00 € Lineas directrices e impulsos de contenido, representación de la entidad
Asistente de dirección A1 y coord 
actividades 1 33.000,00 € 10.890,00 € 43.890,00 € Mano derecha de la dirección, gestión del uso de las instalaciones
Administrativo/a y secretariado C1 0,7 22.000,00 € 7.260,00 €   20.482,00 € Secretaria de los directores
Marketing y gestión de públicos, A1 1 33.000,00 € 10.890,00 € 43.890,00 € Prospección de públicos, estrategias de productos, promociones etc
Pedagogía, técnico de educación A2 0,7 24.000,00 € 7.920,00 €   22.344,00 € Elaboración y supervisión de visitas guiadas y talleres propios
Comunicación técnico A2 0,7 24.000,00 € 7.920,00 €   22.344,00 € Producción del material publicitario, mantenimiento web 2.0, dosieres y ruedas de prensa
Becarios investigación 2 23.000,00 € 7.590,00 €   30.590,00 € 
Personal biblioteca IT
Total actual de 20 personas, en ppto 
IT
-  €             
Dirección 1 No se adscribe al centro nuevo
Administración 1 No se adscribe al centro nuevo
Redes internacionales 1 No se adscribe al centro nuevo
Servicio básico (biblioteca) 5 No se adscribe al centro nuevo
Servicio digital e investigación 5
Informáticos 2 Pasan a ocuparse también de la informática del museo
Personal subalterno 5 Se adscribe parcialmente al centro nuevo
Becarios Convenio catalogación 1 11500




Asistencias en salas externo
TOTAL
Presupuesto puesta en marcha
Capital Fundación 63.000,00 €      
Capital inicial 60.000,00 €                 
Gestoría y servicio jurídico 3.000,00 €                   
Comunicación 48.500,00 €      
Diseño imagen corporativa 10.000,00 €                 
Traducción y corrección 1.500,00 €                   
Producción y colocación material impreso 10.000,00 €                 
Producción y emplazamiento de anuncios 6.000,00 €                   
Publicidad exterior (banderolas y carteles) 6.000,00 €                   
Web 5.000,00 €                   
Inauguración 1era actividad 10.000,00 €                 
Personal fundación 203.623,00 €    
Dirección 1 año antes 56.259,00 €                 
Asistente de dirección A1, 1 año antes 43.890,00 €                 
Administrativo/a 1 año antes C1 20.482,00 €                 
Marketing y gestión de públicos, A1 1 año 
antes 43.890,00 €                 
Pedagogía, técnico de educación A2 9 meses 
antes 16.758,00 €                 
Comunicación técnico A2, 1 año antes 22.344,00 €                 
Mobiliario y material 43.050,00 €      
9 puestos de trabajo (mesa con book, silla, 
lámpara) 9 250 2.250,00 €                   
6 Estanterías y armarios de documentos 6 250 1.500,00 €                   
Sala de reunión (1 mesa y 15 sillas) 1 1500 1.500,00 €                   
Material informático personal 9 puestos 9 1000 9.000,00 €                   
3 Ordenadores portátiles 3 800 2.400,00 €                   
Software básico 1 5000 5.000,00 €                   
Software contabilidad 1 500 500,00 €                      
Software dibujo 1 8000 8.000,00 €                   
Software edición gráfica 1 2000 2.000,00 €                   
Software edición video 1 2000 2.000,00 €                   
Software WEB 1 1000 1.000,00 €                   
Herramientas y material básico talleres 1 5000 5.000,00 €                   
1Videocámaras 1 1500 1.500,00 €                   
Cámara digital de fotos 1 300 300,00 €                      
Central telefonia -  €                           
Fotocopiadora en renting -  €                           
2Impresoras 2 200 400,00 €                      
Expositores folletos 4 50 200,00 €                      
Otros (percheros, cafetera,vasos y tasas para 
invitados etc) 1 500 500,00 €                      
TOTAL 358.173,00 €    
%
INGRESOS
Aportaciones administración 395.034 €          85,56
Generalitat 25% cultura 25% 98.758 €           
educación 0% -  €                 
bienestar social 0% -  €                 
Diputació 65% educación 65% 256.772 €         
cultura 0% -  €                 
Ajuntament 10% cultura 10% 39.503 €           
educación 0% 0
bienestar social 0% -  €                 
Subvenciones puntuales
Aportaciones otros organismos 15.000 €            3,25
Fundación 15.000 €           
Ingresos propios 42.782 €            9,27
Entradas exposición 2 €                 10000 20.000 €           
Cuotas talleres propios, 60 talleres a 15 
pers, 15€ 60 15 15 €               13.500 €           
Derechos de imagen, en IT 300 €             -  €                 
Taxas expedición documentos biblioteca 
(ppto 2011), en IT 11.200 €        -  €                 
NO HAY Alquiler bar 12 -  €                 
NO HAY 6% beneficios bar 12 -  €                 
NO HAY Alquiler tienda 12 -  €                 
NO HAY
6% beneficios tienda (MMB margen 
2008: 88800€ - 20000gastos 
diversos=68800, 0,5xvisitantes 12 -  €                 
Visitas guiadas 72x8 pers x 5€ 72 5 €                 8 2.592 €             
Itinerarios 26 x 10 pers x 7 € 26 7 €                 10 1.690 €             
NO HAY Alquiler salón de actos 8x4hx200€ 4 200 €             -  €                 
NO HAY Cesión de talleres 2 x 40 sem x 15€ 40 15 €               -  €                 
Exposiciones itinerantes 2 1 2.500 €          5.000 €             
NO HAY
Venta de derechos para 2 catálogos, 
tirada 500 ej cada, pvp 25€ 500 5 €                 -  €                 
Patrocinio 8.862 €              1,92
Correduria de Seguros, rebaja del 30% 
de la facturación 0,3 816 €                
Hotel,  rebaja del 40% de la facturación 0,4 3.200 €             
Servicio de transporte,  rebaja del 40% 
de la facturación 0,4 2.800 €             
Radio/TV regional,  rebaja del 5% de la 
facturación 0,05 223 €                
Diario regional,  rebaja del 5% de la 
facturación 0,05 1.823 €             
TOTAL INGRESOS 461.678 €          
Aportaciones en especies, contraprestaciones en presencia de logos 
GASTOS
Gastos fijos 296.858 €          





Limpieza 17€/h 6h/dia + servicio general
Seguridad 20€/h h/año
Asistencias salas 9€/h, en expo 4 pers h/año
Plagas




Telefonia fija 8.000 €          
Telefonia móvil 8.000 €          
Envios postales 1.500 €          
Servicio informático IT
Seguros, en expo 0,17%del valor
Transportes 5.000 €          
Profesionales 
Externos 9.600 €             
Gestoria 12 400 €             4.800 €          




5% del coste de producción 0,05 4.459 €          4.459 €             
incluye web general, impresos 
generales, anuncios y cartelera general, 
presentación patrocinadores, material 
prensa y RRPP
Varios 15.500 €           
Oficina y varios 6.000 €          
Tributs 1.500 €          
Cuota participación redes 8.000 €          
Gastos corrientes 
Biblioteca Gastos corrientes Biblioteca IT
Mobiliario
Renovación mobiliario y actualización 
software (0,25 del precio de compra) 10.763 €        
Sueldos y salarios 244.799 €         
Centro AE 239.799 €      
Biblioteca,  IT 
Procesos de selección 1.000 €          
Formación 4.000 €          
Gastos variables 164.820 €          
Actividades Exposiciones -  €                 
2 expos temp de 200 m2 al año en ppto 
centenario 2 263.685 €      -  €              Renovación expo de referencia, NO 
HAY
Otras actividades 89.170 €           54,10
Conferencias internacionales, en 
programa centenario 1.045 €          -  €              
Conferencias nacionales 10 3.380 €          33.800 €        
Charlas obras 60 150 €             9.000 €          
Talleres 60 200 €             12.000 €        
Visitas guiadas 72 65 €               4.680 €          
Itinerarios 26 65 €               1.690 €          
Animación espacio 36 500 €             18.000 €        
Otros 5 2.000 €          10.000 €        
Comunicación 59.150 €           35,89
Trípticos ciclos de conferencias 3 1500 900 €             
Trípticos programa familiar 1 20000 4.000 €          
Invitaciones exposiciones y actos 
especiales (5) en ppto centenario 3000 -  €              
Flyers actividades puntuales o ciclos 5 5000 3.750 €          
Banderoles etc exterior (3) 3 500 1.500 €          
Carteles 3 500 2.000 €          
Agencia y diseñador 1 15000 15.000 €        
Anuncios (faldones y revistas) 4 8000 32.000 €        
Fondos -  €                 0,00
Adquisición revistas y libros (2011 + 
20%), en ppto  IT 1,2 -  €              
Adquisición objetos y material AV, en 
ppto IT -  €              
Restauración en ppto IT y exposiciones
Gastos representativos  de gestión 11.500 €           6,98
Inauguraciones exposiciones 2 1.500 €          3.000 €          
Participación en jornadas 3 1.500 €          4.500 €          
Reuniones patronato etc 2.000 €          
Reuniones consejo investigación 2.000 €          
Otros desplazamientos dirección 
fundación, en ppto IT o en actividades 0 600 €             -  €              
Publicaciones 5.000 €             3,03
1 Catálogo en papel pvp 15€, costes 8€ 
en el ppto del centenario 500 8 €                 -  €              
Catálogo general en DVD pvp 18€, 
costes 12€ en el ppto del centenario 500 12 €               -  €              
Otros 1 5.000 €          5.000 €          
Comisiones Bancarias
GASTOS TOTALES 461.678 €          
%
INGRESOS
Aportaciones administración 810.417 €          85,08
Generalitat 40% cultura 25% 202.604 €         
educación 10% 81.042 €           
bienestar social 0% -  €                 
i+d+i 5% 40.521 €           
Diputació 45% educación 25% 202.604 €         
cultura 20% 162.083 €         
Ajuntament 15% cultura 10% 81.042 €           
educación 5% 40.521 €           
bienestar social 0% -  €                 
Subvenciones puntuales
100%
Aportaciones otros organismos 53.000 €            5,56
Fundación 15.000 €           
Amigos del Centre de AE, organización 
de parte de la animación (26 ), en 
especie 26 500 €             13.000 €           
Fundación ONCE, CNSE, FESOCA 25.000 €           
Fundaciones internacionales
Ingresos propios 80.564 €            8,46
Entradas expo referencia 2 €                 15000 30.000 €           
Entradas expos coproducidas 1 €                 18000 18.000 €           
Cuotas talleres propios,60 unidades de 
talleres a 15 pers, 15€ 60 15 15 €               13.500 €           
Derechos de imagen de productos 
merchandising expos 10 300 €             3.000 €             
Taxas expedición documentos 
biblioteca (ppto 2011) en ppto IT
No hay Alquiler bar 500 €             -  €                 
No hay 6% beneficios bar 0,06 1.500 €          -  €                 
No hay Alquiler tienda 500 €             -  €                 
No hay
6% beneficios tienda (MMB margen 
2008: 88800€ - 20000gastos 
diversos=68800, 0,3xvisitantes 0,06 0 €                 -  €                 
Visitas guiadas 144x8 pers x 5€ 144 5 €                 8 5.184 €             
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Itinerarios 52 x 10 pers x 7 € 52 7 €                 10 3.380 €             
No hay Alquiler salón de actos 8x4hx200€ 4 200 €             -  €                 
No hay Cesión de talleres 2 x 40 sem x 15€ 40 15 €               -  €                 
Exposiciones itinerantes en coprod 2 2 1.250 €          1.250 €             
Conferencias, 25 x 15 pers x 10€ 25 15 10 €               3.750 €             
Venta de derechos para 1 catálogos, 
tirada 500 ej cada, pvp 25€ 1 500 5 €                 2.500 €             
Patrocinio 8.565 €              0,90
Correduria de Seguros, rebaja del 30% 
de la facturación 0,3 1.224 €             
Hotel,  rebaja del 40% de la facturación 0,4 5.200 €             
Servicio de transporte,  rebaja del 40% 
de la facturación 0,4 3.200 €             
Radio/TV regional,  rebaja del 5% de la 
facturación 0,05 2.953 €             
Diario regional,  rebaja del 5% de la 
facturación 0,05 4.553 €             
TOTAL INGRESOS 952.546 €          
Aportaciones en especies, contraprestaciones en presencia de logos, a medias con los coproductores
GASTOS
Gastos fijos 366.461 €          38,47
Mantenimiento
TODO en IT, ppto exposición o entidad 














Telefonia fija 8.000 €          
Telefonia móvil 8.000 €          
Envios postales 1.500 €          
Servicio informático 15.000 €        
Seguros, en ppto expo 0,17%del valor
Transportes 5.000 €          
Profesionales 
Externos 9.600 €             
Gestoria 12 400 €             4.800 €          




12% del coste de producción 0,12 59.062 €        59.062 €           16,12
incluye web general, impresos 
generales, anuncios y cartelera general, 
Ppto  anual A2 E:\MGC\1 Proyecto final\Entrega\Anexos y archivos aux\Pptos CAECA crisis Página 9
presentación patrocinadores, material 
prensa y RRPP
Varios 15.500 €           
Oficina y varios 6.000 €          
Tributs 1.500 €          
Cuota participación redes 8.000 €          
Gastos corrientes 
Biblioteca Gastos corrientes Biblioteca, en ppto IT
Mobiliario
Renovación mobiliario y actualización 
software (0,25 del precio de compra) 10.763 €        
Sueldos y salarios 244.799 €         66,80
Centro AE 239.799 €      
Biblioteca, en ppto IT
Procesos de selección 1.000 €          
Formación 4.000 €          
Gastos variables 586.085 €          61,53
Actividades Exposiciones 355.975 €         60,74
2 expos temp de 200 m2 al año 
coproducidas a 50/50 2 263.685 €      263.685 €      
1 expo de referencia en el IT a 65/35 1 263.685 €      92.290 €        
Otras actividades 136.210 €         23,24
Conferencias internacionales 10 1.045 €          10.450 €        
Conferencias nacionales 15 3.380 €          50.700 €        
Charlas obras 60 150 €             9.000 €          
Talleres 60 200 €             12.000 €        
Visitas guiadas a medias con los 
coproductores 144 65 €               4.680 €          
Itinerarios 52 65 €               3.380 €          
Animación espacio 72 500 €             36.000 €        
Otros 5 2.000 €          10.000 €        
Comunicación 65.150 €           11,12
Trípticos ciclos de conferencias 3 1500 900 €             
Trípticos programa familiar 1 20000 4.000 €          
Invitaciones exposiciones y actos 
especiales (5) 5 3000 6.000 €          
Flyers actividades puntuales o ciclos 5 5000 3.750 €          
Banderoles etc exterior (3) 3 500 1.500 €          
Carteles 3 500 2.000 €          
Agencia y diseñador 1 15000 15.000 €        
Anuncios (faldones y revistas) 4 8000 32.000 €        
Fondos -  €                 
Adquisición revistas y libros (2011 + 
20%), en ppto IT 1,2 -  €              
Adquisición objetos y material AV en 
ppto IT -  €              
Restauración, en ppto expo
Gastos representativos  de gestión 13.750 €           2,35
Inauguraciones exposiciones coprod 3 1.500 €          2.250 €          
Ppto  anual A2 E:\MGC\1 Proyecto final\Entrega\Anexos y archivos aux\Pptos CAECA crisis Página 10
Participación en jornadas 5 1.500 €          7.500 €          
Reuniones patronato etc 2.000 €          
Reuniones consejo investigación 2.000 €          
Otros desplazamientos dirección centro 
en ppto actividades y expo -  €              
Publicaciones 15.000 €           2,56
1 Catálogo en papel pvp 15€, costes 8€ 500 8 €                 4.000 €          
Catálogo general en DVD pvp 18€, 
costes 12€ 500 12 €               6.000 €          
Otros 1 5.000 €          5.000 €          
Comisiones Bancarias
GASTOS TOTALES 952.546 €          
Anexos 192 
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Presupuestos del CAECA, presupuestos de crisis opción B 




Honorarios y gastos equipo contenido 40.225 €        15,06
Comisario 10.000 €        
Diseño del espacio 5.000 €          
Diseño iluminación 4.000 €          
Diseño sonoro 1.500 €          
Equipo asesor 3.000 €          
Coordinador 4 meses 2.000 €    8.000 €          
10 Desplazamientos interurbanos 300 €       3.000 €          
20 Desplazamientos urbanos 50 €         1.000 €          
Manutención, 35 días 35 €         1.225 €          
Alojamiento hotel ****, 35 noches 100 €       3.500 €          
Espacio m2 200 €       182.000 €      68,13
Construcción, montaje y desmontaje en 
€/m2 800 €       160.000 €      
Alquiler material (luces, sonido) 20.000 €        
Señalética espacio 2.000 €          
Logística 18.500 €        6,93
Transporte 10.000 €        
Seguro de prestámos (0,17% del valor) 8.500 €          
Comunicación 26.400 €        9,88
Diseño 2.000 €          
Traducción y corrección 1.500 €          
Producción y colocación material impreso 6.000 €          
Producción y emplazamiento de anuncios 3.000 €          
Publicidad exterior (banderolas y 
carteles) 3.000 €          
Web 1.000 €          
Personal de Sala, 90 días, 11h, 10€ 9.900 €          
TOTAL Iva incl. 267.125 €      100
Presupuesto conferencias
Nacional Internacional Total nacional Total internacional
Honorarios 300 €             500 €             
Conferenciante 300 €          300 €             
Presentador 200 €             
Desplazamiento 250 €             450 €             
Interurbano 200 €          400 €             
Urbano 50 €            50 €                
Manutención 195 €             230 €             
Comida o cena de 4 personas 160 €          160 €             
Dietas 35 €            70 €                
Alojamiento Hotel **** 100 €             100 €             
Traducción 1.600 €          
Instalación y técnico 1.000 €          
Traductor 600 €             
Comunicación y 
documentación Transcripción 300 €          500 €             300 €             500 €             
Edición material audiovisual 250 €          250 €             250 €             250 €             
TOTAL Iva incl. 1.295 €          3.630 €          
Presupuesto anual de personal fijo 0,33
sueldo br ref seg soc empresatotal Comentario
Personal centro Total 13 personas 350.588 €      
Dirección contenidos y gerenecia 1 42.300 €      13.959 €      56.259 €      Lineas directrices e impulsos de contenido, representación de la entidad
Asistente de dirección A1 1 33.000 €      10.890 €      43.890 €      Mano derecha de la dirección, gestión del uso de las instalaciones
Gerencia 1 42.300 €      13.959 €      56.259 €      Dirección financiera y administrativa, RRHH, contratación etc
Administrativo/a y secretariado C1 1 22.000 €      7.260 €        29.260 €      Secretaria de los directores
Marketing y gestión de públicos, A1 1 33.000 €      10.890 €      43.890 €      Prospección de públicos, estrategias de productos, promociones etc
Pedagogía, técnico de educación A2 1 24.000 €      7.920 €        31.920 €      Elaboración y supervisión de visitas guiadas y talleres propios
Comunicación técnico A2 1 24.000 €      7.920 €        31.920 €      Producción del material publicitario, mantenimiento web 2.0, dosieres y ruedas de prensa
Mantenimiento técnico oficial 1ª 1 20.000 €      6.600 €        26.600 €      Coordinación de las reparaciones, la limpieza, preparación de la técnica para conferencias etc.
Becarios investigación 2 23.000 €      7.590 €        30.590 €      
Personal biblioteca IT Total actual de 20 personas 500.000 €      
Total del centro nuevo 10 personas 250.000 €      
Dirección 1 No se adscribe al centro nuevo
Administración 1 No se adscribe al centro nuevo
Redes internacionales 1 No se adscribe al centro nuevo
Servicio básico (biblioteca) 5 No se adscribe al centro nuevo
Servicio digital e investigación 5
Informáticos 2 Pasan a ocuparse también de la informática del museo
Personal subalterno 5 Se adscribe parcialmente al centro nuevo
Becarios Convenio catalogación 1 11.500 €      
Convenio investigación 1 11.500 €      
TOTAL 600.588 €      
Limpieza externo
Seguridad edificio externo
Asistencias en salas externo
TOTAL CON IVA 18%
Presupuesto puesta en marcha con equipo reducido, exposiciones en el Caixaforum y alquiler de oficinas en la Casa de la Premsa
Gestoría y servicio jurídico Administraciones
118%
Rehabilitación y adaptación del edificio 2.550.273 € 3.009.322 €
m2 construidos 1964
Construcción e instalación en €/m2 (Edificio 
nuevo según PECCat + 20% de margen) 1560 3.063.840 €
Construcción e instalación en €/m2 (según 
baremo de edificios públicos del COAC 2012) 2.280.000 €
Arquitecto honorario de proyecto y dirección 
según COAC 2012, reducción 20% para la 
admin públ 0,1176 214.502 €
Arquitecto Estudio de seguredad 26% del 
honorario 0,26 55.771 €
Proyecto museológico 50.000 € IVA incl.
Proyecto museológico (encargo de la DiBa en 
sept 11) 1 50000 50.000 €
Honorarios exposición en el presupuesto del Centenario 210.600 € IVA incl.
Comisario 35.000 €
Diseño del espacio (20% de la realización) 140.600 €
Diseño iluminación 10.000 €
Diseño sonoro 5.000 €
Equipo asesor 20.000 €
Espacio expositivo en el presupuesto del Centenario 703.000 € IVA incl.
m2 útiles
Construcción, montaje y desmontaje en €/m2 
Expo ref. y expo temp 760 m2 760 800 608.000 €
Material informático 25.000 €
Alquiler material (luces, sonido) 40.000 €
Señalética espacio 5.000 €
Elaboración del proyecto de audiodescripción 
para vistante con capacidad visual reducida 25.000 €
Logística en el presupuesto del Centenario 40.000 € IVA incl.
Oficinas provisionales en el IT
Transporte 40.000 €
Seguro de prestámos (0,17% del valor)
Comunicación 58.500 € IVA incl.
Diseño imagen corporativa 10.000 €
Traducción y corrección 1.500 €
Producción y colocación material impreso 10.000 €
Producción y emplazamiento de anuncios 6.000 €
Publicidad exterior (banderolas y carteles) 6.000 €
Web 15.000 €
Inauguración centro 10.000 €
Personal centro 229.159 € IVA incl.
Dirección 1 año antes 56.259 €
Asistente de dirección A1, 1 año antes 43.890 €
Administrativo/a 1 año antes C1 29.260 €
Marketing y gestión de públicos, A1 1 año 
antes 43.890 €
Pedagogía, técnico de educación A2 9 meses 
antes 23.940 €
Comunicación técnico A2, 1 año antes 31.920 €
Mobiliario y material 73.750 € IVA incl.
9 puestos de trabajo (mesa con book, silla, 
lámpara) 9 250 2.250 €
6 Estanterías y armarios de documentos 6 250 1.500 €
Sala de reunión (1 mesa y 15 sillas) 1 1500 1.500 €
Material informático personal 10 puestos 10 1000 10.000 €
3 Ordenadores portátiles 3 800 2.400 €
Software básico 1 5000 5.000 €
Software contabilidad 1 500 500 €
Software dibujo 1 8000 8.000 €
Software edición gráfica 1 2000 2.000 €
Software edición video 1 2000 2.000 €
Software WEB 1 1000 1.000 €
Herramientas y material básico talleres 1 5000 5.000 €
10 Mesas talleres 10 150 1.500 €
Sillas salon de actos y talleres 150 150 60 9.000 €
Guardarropia a medida 1 3000 3.000 €
2 Videocámaras 2 1500 3.000 €
Proyector de video y pantallas para talleres y 
salón de actos 3 3000 9.000 €
Reproductor DVD y audio salón de actos y 
talleres 3 1000 3.000 €
Cámara digital de fotos 1 300 300 €
Central telefonia 2.500 €
Fotocopiadora en renting 0 €
3 Impresoras 3 200 600 €
Expositores folletos 4 50 200 €
Otros (percheros, cafetera,vasos y tasas para 
invitados etc) 1 500 500 €
TOTAL 4.374.331 € Iva incl
En el presupuesto del Centenario 953.600 €
Aportaciones de otros patrocinadores
Empresa de construcción 5% del coste de 
material 0,05 114.000 €
Lonas publiciarias durante las obras (18 
meses) a expositores de la Fira u otras 3.000 € 18 54.000 €
RESTANTE 3.252.731 €
Presupuesto anual 
con exposición de referencia y exposiciones temporales extra-muros con coproductores, y con alquiler de oficinas en la P2 de la Casa de la Premsa
INGRESOS %
Aportaciones administración 1.073.446 €       62,12
Generalitat 45% cultura 25% 268.361 €         
educación 10% 107.345 €         
bienestar social 5% 53.672 €           
i+d+i 5% 53.672 €           
Diputació 35% cultura 25% 268.361 €         
educación 10% 107.345 €         
Ajuntament 20% cultura 10% 107.345 €         
educación 5% 53.672 €           
bienestar social 5% 53.672 €           
Subvenciones puntuales
Aportaciones otros organismos 76.000 €            4,40
Fundación 15.000 €           
Amigos del Centre de AE, organización 
de parte de la animación 72 actividades, 
en especie 72 500 €             36.000 €           
Fundación ONCE, CNSE, FESOCA 25.000 €           
Fundaciones internacionales
Ingresos propios 554.818 €          32,11
Entradas exposiciones de ref y temporal 3 €                 50000 150.000 €         
Cuotas talleres propios, 100 talleres a 
15 pers, 15€ 100 talleres 15 15 €               22.500 €           
Derechos de imagen 10 300 €             3.000 €             
Taxas expedición documentos biblioteca 
(ppto 2011) en ppto IT
Alquiler oficinas 308 15,00 €          12 55.440 €           
Alquiler bar 500 €             12 6.000 €             
6% beneficios bar 0,06 1.500 €          12 1.080 €             
Alquiler tienda en conjunto con el bar 500 €             -  €                 
6% beneficios tienda (MMB margen 
2008: 88800€ - 20000gastos 
diversos=68800, 0,3xvisitantes 0,06 0 €                 20.640 €        1.238 €             
Visitas guiadas 360x8 pers x 5€ 360 5 €                 8 12.960 €           
Itinerarios 80 x 10 pers x 7 € 80 7 €                 10 5.200 €             
Alquiler salón de actos 12x4hx200€ 12 4 200 €             9.600 €             
Presupuesto anual Página 5 CAECA, alternativa
Cesión de talleres 2 x 40 sem x 15€ 2 40 15 €               1.200 €             
Exposiciones itinerantes 2 1 2.500 €          5.000 €             
Conferencias, 60 x 15 pers x 10€ 60 15 10 €               9.000 €             
Crowdfunding 2676000 0,1 1 €                 267.600 €         
Venta de derechos para 2 catálogos, 
tirada 500 ej cada, pvp 25€ 2 500 5 €                 5.000 €             
Patrocinio 23.801 €            1,38
Correduria de Seguros, rebaja del 30% 
de la facturación 0,3 7.500 €             
Hotel,  rebaja del 40% de la facturación 0,4 4.800 €             
Servicio de transporte,  rebaja del 40% 
de la facturación 0,4 3.200 €             
Radio/TV regional,  rebaja del 5% de la 
facturación 0,05 3.351 €             
Diario regional,  rebaja del 5% de la 
facturación 0,05 4.951 €             
TOTAL INGRESOS 1.728.065 €       
Aportaciones en especies, contraprestaciones en presencia de logos 
GASTOS
Gastos fijos 961.208 €          Iva incl.
Mantenimiento 148.005 €         
Mantenimiento edificio 15.000 €        
Mantenimiento maquinaria 8.000 €          
Servicio de mantenimiento 9.000 €          
Otros subministros 2.000 €          
Limpieza 17€/h 6h/dia + servicio general 2160 36.720 €        
Seguridad 19€/h h/año 2920 55.480 €        
Asistencias salas 9€/h en CF 4 pers h/año -  €              
Recepción 8€/h 1 pers h/año 2030,5 20.305 €        
Plagas 1.500 €          
Suministros 115.500 €         
Electricidad 30.000 €        
Agua 4.000 €          
Gas 4.000 €          
Telefonia fija 8.000 €          
Telefonia mobil 8.000 €          
Envios postales 1.500 €          
Servicio informático 30.000 €        
Seguros 0,17%del valor 25.000 €        
Transportes 5.000 €          
Profesionales 
Externos 9.600 €             
Gestoria 12 400 €             4.800 €          




0,12% del coste de producción 0,12 67.015 €        67.015 €           
incluye web general, impresos 
generales, anuncios y cartelera general, 
presentación patrocinadores, material 
prensa y RRPP
Varios 15.500 €           
Presupuesto anual Página 6 CAECA, alternativa
Oficina y varios 6.000 €          
Tributs 1.500 €          
Cuota participación redes 8.000 €          
Gastos corrientes 
Biblioteca Gastos corrientes Biblioteca, en ppto IT
Mobiliario
Renovación mobiliario y actualización 
software (0,25 del precio de compra) 18.438 €        
Sueldos y salarios 605.588 €         
Centro AE 350.588 €      
Biblioteca y Colección 250.000 €      
Procesos de selección 1.000 €          
Formación 4.000 €          
Gastos variables 766.858 €          Iva incl.
Actividades
Exposiciones, otra mitad aportada por 
CF u otros coprod 435.688 €         
3 expos temp de 200 m2 al año 267.125 €      801.375 €      
Renovación expo de referencia 70.000 €        
Otras actividades 122.770 €         
Conferencias internacionales 10 1.295 €          12.950 €        
Conferencias nacionales 15 3.630 €          54.450 €        
Charlas obras 60 150 €             9.000 €          
Talleres 60 200 €             12.000 €        
Visitas guiadas 72 65 €               4.680 €          
Itinerarios 26 65 €               1.690 €          
Animación espacio 36 500 €             18.000 €        
Otros 5 2.000 €          10.000 €        
Comunicación 65.150 €           
Trípticos ciclos de conferencias 3 1500 900 €             
Trípticos programa familiar 1 20000 4.000 €          
Invitaciones exposiciones y actos 
especiales (5) 5 3000 6.000 €          
Flyers actividades puntuales o ciclos 5 5000 3.750 €          
Banderoles etc exterior (3) 3 500 1.500 €          
Carteles 3 500 2.000 €          
Agencia y diseñador 1 15000 15.000 €        
Anuncios (faldones y revistas) 4 8000 32.000 €        
Fondos 110.000 €         
Adquisición revistas y libros (2011 + 
20%) compartido con ppto IT 1,2 100.000 €      60.000 €        
Adquisición objetos y material AV 50.000 €        50.000 €        
Restauración en ppto expo
Gastos representativos  de gestión 18.250 €           
Inauguraciones exposiciones a medias 
con coproductor 3 1.500 €          2.250 €          
Participación en jornadas 8 1.500 €          12.000 €        
Reuniones patronato etc 2.000 €          
Reuniones consejo investigación 2.000 €          
Presupuesto anual Página 7 CAECA, alternativa
Otros desplazamientos dirección centro 
y biblioteca, en ppto IT o actividades 600 €             -  €              
Publicaciones 15.000 €           
1 Catálogo en papel pvp 15€, costes 8€ 500 8 €                 4.000 €          
Catálogo general en DVD pvp 18€, 
costes 12€ 500 12 €               6.000 €          
Otros 1 5.000 €          5.000 €          
Comisiones Bancarias
GASTOS TOTALES 1.728.065 €       Iva incl.
Anexos 193 
 













Master de Gestió Cultural UB 2011-2012 – Projecte final – El Centre de les Arts Escèniques de Catalunya - Konstanze Müller 
Simulación de salarios, Diputació de Barcelona (2011) 
Entrega\Anexos y archivos aux\Simulacio sou Diba.xls 
v.
1.
6 Si
m
u
la
ci
ó 
de
 
l'i
m
pa
ct
e 
a 
n
iv
el
l d
e 
m
as
sa
 
sa
la
ria
l a
m
b 
u
n
 
ex
em
pl
e 
de
 
"
pl
an
til
la
"
Aq
u
e
st
a
 
u
til
ita
t u
s 
pe
rm
e
t s
im
u
la
r 
e
l c
o
m
po
rta
m
e
n
t d
e
 
la
 
m
a
ss
a
 
sa
la
ria
l d
e
 
fu
n
ci
o
n
a
ris
,
 
la
bo
ra
ls
 
i e
le
ct
e
s 
i d
e
te
rm
in
a
r 
e
l %
 
de
 
m
in
o
ra
ci
ó 
de
l c
o
n
jun
t d
e
 
le
s 
re
tri
bu
ci
o
n
s.
 
 
 
 
 
In
st
ru
cc
io
n
s:
 
 
 
 
 
Pa
ra
m
e
tri
tz
a
ci
ó:
 
Fu
n
ci
o
n
ar
is
 
i l
ab
o
ra
ls
 
eq
u
ip
ar
at
s
4
4
1
1
ge
n
e
r 
a
 
m
a
ig
pa
ga
 
jun
y
jun
y 
a
 
de
s.
Pa
ga
 
de
s.
Br
u
t R
EA
L
%
%
D
O
TA
CI
Ó
Ll
o
c 
de
 
tre
ba
ll
G
RU
P
A1
A2
C1
C2
E
De
st
í
Es
pe
cí
fic
Pr
o
d.
 
(x1
2)
Al
tre
s 
(x 
14
)
TO
TA
L 
1
TO
TA
L 
2
So
u
Tr
ie
n
n
is
De
st
í
Es
pe
cí
fic
Co
m
p.
 
pe
rs
.
 
gr
u
p 
E 
4%
 
24
.
1B
Pr
o
d.
(12
)
Al
tre
s(1
4)
TO
TA
L 
3
TO
TA
L 
4
AN
UA
L 
 
 
 
 
 
 
 
 
(B
as
e 
IR
PF
)
re
ba
ix
a 
pr
es
su
po
st
àr
ia
re
ba
ix
a 
se
go
n
 
se
m
es
tr
e
TO
TA
L 
20
11
%
 
re
sp
e
ct
e
 
a
l 
pr
e
ss
u
po
st
 
in
ic
ia
l 
20
10
%
 
re
sp
e
ct
e
 
a
l 
qu
e
 
s'
ha
 
pa
ga
t 
a
 
20
10
1
Di
re
ct
o
r 
de
 
Se
rv
e
is
A1
29
2.
80
0,
00
0,
00
0,
00
24
.
37
9,
80
4.
87
5,
96
7.
76
3,
35
0
6.
08
2,
51
18
.
62
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
32
.
46
5,
86
4.
15
2,
55
65
.
87
4,
17
68
.
26
3,
44
-
3,
50
39
.
00
7,
68
36
.
61
8,
41
-
6,
13
64
.
93
1,
72
-
4,
88
07
-
1,
43
07
2
Ca
p 
de
 
Se
rv
e
i
A1
29
2.
50
0,
00
0,
00
0,
00
45
.
75
9,
60
9.
15
1,
92
15
.
52
6,
70
0
12
.
16
5,
02
33
.
25
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
60
.
94
1,
72
7.
73
5,
10
12
3.
58
8,
34
12
8.
12
6,
88
-
3,
54
73
.
21
5,
36
68
.
67
6,
82
-
6,
20
12
1.
88
3,
44
-
4,
87
29
-
1,
37
95
2
Ca
p 
d'
O
fic
in
a
A1
29
2.
00
0,
00
0,
00
0,
00
40
.
75
9,
60
8.
15
1,
92
15
.
52
6,
70
0
12
.
16
5,
02
26
.
60
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
54
.
29
1,
72
6.
78
5,
10
10
9.
98
8,
34
11
4.
12
6,
88
-
3,
63
65
.
21
5,
36
61
.
07
6,
82
-
6,
35
10
8.
58
3,
44
-
4,
85
73
-
1,
27
73
3
Ca
p 
de
 
Se
cc
ió
 
A2
29
1.
50
0,
00
0,
00
0,
00
51
.
00
3,
75
10
.
20
0,
75
20
.
13
8,
58
0
18
.
24
7,
53
29
.
92
5,
00
0,
00
0,
00
0,
00
68
.
31
1,
11
8.
86
8,
75
13
8.
38
4,
36
14
2.
81
0,
50
-
3,
10
81
.
60
6,
00
77
.
17
9,
86
-
5,
42
13
6.
62
2,
22
-
4,
33
32
-
1,
27
34
0
Ca
p 
d'
Un
ita
t
C1
29
1.
20
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
1.
-
 
In
di
qu
e
u
 
a
 
"
do
ta
ci
ó"
 
e
l n
o
m
br
e
 
de
 
llo
cs
,
 
si
 
só
n
 
id
èn
tic
s.
 
De
sp
le
ge
u
 
i s
e
le
cc
io
n
e
u
 
e
l g
ru
p 
i e
l d
e
st
í. 
In
tro
du
iu
 
e
ls
 
tri
e
n
n
is
 
de
 
fo
rm
a
 
in
di
vu
a
lit
za
da
 
o
 
bé
,
 
de
 
fo
rm
a
 
co
n
jun
ta
 
so
ta
 
u
n
 
llo
c 
ge
n
èr
ic
 
"
a
ltr
e
s"
.
 
 
In
tro
du
iu
 
e
ls
 
im
po
rts
 
a
 
e
sp
e
cí
fic
,
 
pr
o
du
ct
iv
ita
t i
 
a
ltr
e
s.
 
 
Po
de
u
 
de
sp
le
ga
r 
e
l d
e
ta
ll 
de
 
co
lu
m
n
e
s 
pr
e
m
e
n
t s
o
br
e
 
e
ls
 
si
gn
e
s 
"
+
"
 
qu
e
 
ve
u
re
u
 
a
 
la
 
pa
rt 
su
pe
rio
r.
1-
 
A 
le
s 
ce
l·l
e
s 
AC
8 
i A
D
8,
 
po
de
u
 
in
fo
rm
a
r,
 
a
m
b 
u
n
 
"
4"
 
si 
vo
le
u
 
e
st
a
bl
ir 
u
n
 
co
m
pl
e
m
e
n
t p
e
rs
o
n
a
l p
e
r 
a
ls
 
gr
u
ps
 
E 
so
br
e
 
CD
 
i s
o
br
e
 
e
sp
e
cí
fic
,
 
de
 
fo
rm
a
 
in
de
pe
n
de
n
t. 
Am
b 
u
n
 
1,
 
in
di
qu
e
u
 
qu
e
 
la
 
pr
o
du
ct
ivi
ta
t (o
 
a
ltr
e
s) 
n
o
 
e
s 
re
du
e
ix.
 
Am
b 
u
n
 
0,
95
,
 
re
du
iu
 
u
n
 
5 
%
.
SI
TU
AC
IO
  2
01
1
Te
òr
ic
 
PR
ES
SU
PO
ST
AT
 
IN
IC
IA
LM
EN
T 
jun
y-
de
s
e
m
br
e
R
e
a
l  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
El
 
qu
e
 
e
s
 
pa
ga
rà
 
de
 
jun
y 
a
 
de
s
e
m
br
e
(V
AL
O
RS
 D
E 
M
AI
G
)
B
ru
t t
e
òr
ic
 
PR
ES
SU
PO
ST
AT
 
IN
IC
IA
LM
EN
T 
G
e
n
e
r-
D
e
s
e
m
br
e
JU
NY
 A
 D
ES
EM
BR
E
TR
IE
NN
IS
0
Ca
p 
d'
Un
ita
t
C1
29
1.
20
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
0
Se
cr
e
ta
ri
A1
29
2.
00
0,
00
0,
00
10
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
1
Ad
m
in
is
tra
tiu
C1
29
80
0,
00
10
0,
00
60
,
00
13
.
04
6,
85
2.
50
9,
37
5.
04
0,
14
0
6.
08
2,
51
5.
32
0,
00
0,
00
70
0,
00
42
0,
00
17
.
56
2,
65
2.
29
7,
27
35
.
41
6,
14
36
.
33
1,
18
-
2,
52
20
.
77
4,
96
19
.
85
9,
92
-
4,
40
34
.
86
5,
30
-
4,
03
48
-
1,
55
53
1
Au
x.
 
Ad
m
in
is
tra
tiu
C2
29
60
0,
00
10
0,
00
60
,
00
11
.
37
7,
05
2.
17
5,
41
4.
19
4,
75
0
6.
08
2,
51
3.
99
0,
00
0,
00
70
0,
00
42
0,
00
15
.
38
7,
26
2.
09
1,
88
31
.
03
1,
60
31
.
65
5,
74
-
1,
97
18
.
10
3,
28
17
.
47
9,
14
-
3,
45
30
.
51
4,
52
-
3,
60
51
-
1,
66
63
2
Ed
u
ca
do
r
C1
29
70
0,
00
50
,
00
0,
00
23
.
99
3,
70
4.
69
8,
74
10
.
08
0,
28
0
12
.
16
5,
02
9.
31
0,
00
0,
00
70
0,
00
0,
00
32
.
25
5,
30
4.
28
4,
54
65
.
23
2,
28
66
.
98
2,
36
-
2,
61
38
.
28
9,
92
36
.
53
9,
84
-
4,
57
64
.
25
0,
60
-
4,
07
83
-
1,
50
49
0
M
e
st
re
 
Es
co
la
 
Br
e
so
l
A1
29
80
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
5
M
o
n
ito
r
C2
29
30
0,
00
50
,
00
0,
00
46
.
63
5,
25
9.
07
7,
05
20
.
97
3,
75
0
30
.
41
2,
55
9.
97
5,
00
0,
00
1.
75
0,
00
0,
00
63
.
11
1,
30
8.
73
4,
40
12
7.
55
8,
00
13
0.
07
8,
70
-
1,
94
74
.
36
6,
40
71
.
84
5,
70
-
3,
39
12
5.
57
2,
60
-
3,
46
41
-
1,
55
65
0
Tè
cn
ic
 
Su
pe
rio
r
A1
29
8.
00
0,
00
10
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
2
O
fic
ia
l S
er
ve
is
C1
29
1.
30
0,
00
10
0,
00
60
,
00
31
.
09
3,
70
6.
01
8,
74
10
.
08
0,
28
0
12
.
16
5,
02
17
.
29
0,
00
0,
00
1.
40
0,
00
84
0,
00
41
.
77
5,
30
5.
66
4,
54
84
.
55
2,
28
86
.
66
2,
36
-
2,
43
49
.
54
9,
92
47
.
43
9,
84
-
4,
26
83
.
03
0,
60
-
4,
19
07
-
1,
79
97
2
O
pe
ra
ri 
Se
rv
e
is
 
/ P
eó
E
29
60
0,
00
10
0,
00
60
,
00
22
.
23
1,
30
4.
24
6,
26
7.
67
8,
58
0
12
.
16
5,
02
7.
98
0,
00
84
8,
21
1.
40
0,
00
84
0,
00
30
.
91
1,
81
4.
33
5,
97
61
.
72
5,
34
61
.
84
7,
64
-
0,
20
35
.
37
0,
08
35
.
24
7,
78
-
0,
35
61
.
30
3,
54
-
0,
87
98
-
0,
68
34
6
O
pe
ra
ri 
Ne
te
ja
E
29
60
0,
00
10
0,
00
60
,
00
66
.
69
3,
90
12
.
73
8,
78
23
.
03
5,
74
0
36
.
49
5,
06
23
.
94
0,
00
2.
54
4,
63
4.
20
0,
00
2.
52
0,
00
92
.
73
5,
43
14
.
44
7,
90
18
6.
61
6,
01
18
5.
54
2,
92
0,
58
10
6.
11
0,
24
10
7.
18
3,
33
1,
01
18
3.
91
0,
61
-
0,
87
98
-
1,
44
97
0
Pr
o
fe
ss
o
r 
M
ús
ic
a
A1
29
80
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
3
Ag
e
n
t /
 
Vi
gi
la
n
t
C2
29
50
0,
00
0,
00
10
0,
00
31
.
73
1,
15
6.
34
6,
23
12
.
58
4,
25
0
18
.
24
7,
53
9.
97
5,
00
0,
00
0,
00
2.
10
0,
00
42
.
90
6,
78
6.
71
0,
64
87
.
69
4,
80
88
.
84
7,
22
-
1,
30
50
.
76
9,
84
49
.
61
7,
42
-
2,
27
85
.
81
3,
56
-
3,
41
45
-
2,
14
52
0
Te
n
ic
 
M
itjà
A2
29
30
0,
00
10
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
1
(T
o
ta
l T
rie
n
n
is
)
20
9
12
5
12
8.
93
9,
95
1.
78
7,
99
0,
00
12
12
9,
53
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
12
.
12
9,
53
1.
21
2,
73
24
.
07
0,
20
25
.
03
1,
86
-
3,
84
14
.
30
3,
92
13
.
34
2,
26
-
6,
72
24
.
25
9,
06
-
3,
08
73
0,
78
46
31
41
7.
64
5,
60
81
.
97
9,
12
15
2.
62
3,
10
12
.
12
9,
53
18
2.
47
5,
30
19
6.
17
5,
00
3.
39
2,
84
10
.
85
0,
00
7.
14
0,
00
56
4.
78
5,
77
77
.
32
1,
37
1.
14
1.
73
1,
86
1.
16
6.
30
7,
68
-
2,
10
71
%
66
6.
68
2,
96
64
2.
10
7,
14
-
3,
68
63
1.
12
5.
54
1,
20
-
3,
49
53
-
1,
41
81
16
4.
75
2,
63
29
,1
7%
40
0.
03
3,
14
70
,8
3%
83
.
52
9,
12
23
.
53
6,
09
M
e
n
su
a
l
57
.
14
7,
59
M
e
n
su
a
l
80
.
68
3,
68
2,
01
%
3,
97
%
3,
41
%
La
bo
ra
ls
 
(am
b 
re
tr
ib
u
ci
o
n
s 
an
u
al
s 
su
pe
rio
rs
 
a 
13
.
29
9,
3 
pe
r 
jor
n
ad
a 
co
m
pl
et
a)
0,
05
so
br
e 
to
ts
 
el
s 
co
n
ce
pt
es
ge
n
e
r 
a
 
m
a
ig
Pa
ga
 
jun
y
jun
y 
a
 
de
s.
Pa
ga
 
de
s.
TO
TA
L
%
%
DO
TA
CI
Ó
Ca
te
go
ria
 
o
 
llo
c 
de
 
tre
ba
ll
Re
tri
bu
ci
ó 
m
e
n
s.
 
(x 
14
)
TO
TA
L 
1
TO
TA
L 
2
Re
tri
bu
ci
ó 
m
e
n
s.
 
(x 
14
)
TO
TA
L 
3
TO
TA
L 
4
AN
UA
L
re
ba
ix
a
re
ba
ix
a
TO
TA
L 
20
11
%
 
re
sp
e
ct
e
 
a
l 
pr
e
ss
u
po
st
 
in
ic
ia
l 
20
10
%
 
re
sp
e
ct
e
 
a
l 
qu
e
 
s'
ha
 
pa
ga
t 
a
 
20
10
Bà
si
qu
e
s
Co
m
pl
e
m
e
n
tà
rie
s
PR
ES
SU
PO
ST
AT
 
IN
IC
IA
LM
EN
T 
ge
n
e
r-
de
s
e
m
br
e
PR
ES
SU
PO
ST
AT
 
IN
IC
IA
LM
EN
T 
Ju
n
y-
D
e
s
e
m
br
e
El
 
qu
e
 
e
s
 
pa
ga
rà
 
de
 
Ju
n
y 
a
 
D
e
s
e
m
br
e
JU
NY
 A
 D
ES
EM
BR
E
(V
AL
O
RS
 D
E 
M
AI
G
)
m
e
n
s.
 
(x 
14
)
m
e
n
s.
 
(x 
14
)
20
10
a
 
20
10
2
Ad
m
in
is
tra
tiu
0,
05
1.
00
0,
00
10
.
00
0,
00
2.
00
0,
00
13
.
30
0,
00
13
.
30
0,
00
1.
90
0,
00
27
.
20
0,
00
28
.
00
0,
00
-
2,
86
16
.
00
0,
00
15
.
20
0,
00
-
5,
00
26
.
60
0,
00
-
5,
00
00
-
2,
20
59
3
Au
xil
ia
r 
Ad
m
.
0,
05
1.
50
0,
00
22
.
50
0,
00
4.
50
0,
00
29
.
92
5,
00
29
.
92
5,
00
4.
27
5,
00
61
.
20
0,
00
63
.
00
0,
00
-
2,
86
36
.
00
0,
00
34
.
20
0,
00
-
5,
00
59
.
85
0,
00
-
5,
00
00
-
2,
20
59
3
O
pe
ra
ri 
Se
rv
e
is
 
/ P
eó
0,
05
1.
30
0,
00
19
.
50
0,
00
3.
90
0,
00
25
.
93
5,
00
25
.
93
5,
00
3.
70
5,
00
53
.
04
0,
00
54
.
60
0,
00
-
2,
86
31
.
20
0,
00
29
.
64
0,
00
-
5,
00
51
.
87
0,
00
-
5,
00
00
-
2,
20
59
3
Ed
u
ca
do
r
0,
05
1.
60
0,
00
24
.
00
0,
00
4.
80
0,
00
31
.
92
0,
00
31
.
92
0,
00
4.
56
0,
00
65
.
28
0,
00
67
.
20
0,
00
-
2,
86
38
.
40
0,
00
36
.
48
0,
00
-
5,
00
63
.
84
0,
00
-
5,
00
00
-
2,
20
59
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
11
5.
40
0,
00
76
.
00
0,
00
15
.
20
0,
00
10
1.
08
0,
00
10
1.
08
0,
00
14
.
44
0,
00
20
6.
72
0,
00
21
2.
80
0,
00
-
2,
86
12
1.
60
0,
00
11
5.
52
0,
00
-
5,
00
20
2.
16
0,
00
-
5,
00
-
2,
21
El
ec
te
s 
i p
er
so
n
al
 
di
re
ct
iu
ge
n
e
r 
a
 
m
a
ig
Pa
ga
 
jun
y
jun
y 
a
 
de
s.
Pa
ga
 
de
s.
TO
TA
L
%
%
DO
TA
CI
Ó
Cà
rr
e
c 
o
 
llo
c 
de
 
tre
ba
ll
%
 
de
 
re
du
cc
ió
 
(de
 
0 
a
 
15
%
)
Re
tri
bu
ci
ó 
m
e
n
s.
 
(x 
14
)
TO
TA
L 
1
TO
TA
L 
2
Re
tri
bu
ci
ó 
m
e
n
s.
 
(x 
14
)
TO
TA
L 
3
TO
TA
L 
4
AN
UA
L
re
ba
ix
a
re
ba
ix
a
TO
TA
L 
20
11
%
 
re
sp
e
ct
e
 
a
l 
pr
e
ss
u
po
st
 
in
ic
ia
l 
20
10
%
 
re
sp
e
ct
e
 
a
l 
qu
e
 
s'
ha
 
pa
ga
t 
a
 
20
10
1
Al
ca
ld
e
8,
00
%
4.
00
0,
00
20
.
00
0,
00
4.
00
0,
00
25
.
76
0,
00
25
.
76
0,
00
3.
68
0,
00
53
.
44
0,
00
56
.
00
0,
00
-
4,
57
32
.
00
0,
00
29
.
44
0,
00
-
8,
00
51
.
52
0,
00
-
8,
00
00
-
3,
59
28
1
Re
gi
do
r
5,
00
%
2.
00
0,
00
10
.
00
0,
00
2.
00
0,
00
13
.
30
0,
00
13
.
30
0,
00
1.
90
0,
00
27
.
20
0,
00
28
.
00
0,
00
-
2,
86
16
.
00
0,
00
15
.
20
0,
00
-
5,
00
26
.
60
0,
00
-
5,
00
00
-
2,
20
59
2
El
e
ct
e
 
a
 
te
m
ps
 
pa
rc
ia
l
4,
50
%
2.
00
0,
00
20
.
00
0,
00
4.
00
0,
00
26
.
74
0,
00
26
.
74
0,
00
3.
82
0,
00
54
.
56
0,
00
56
.
00
0,
00
-
2,
57
32
.
00
0,
00
30
.
56
0,
00
-
4,
50
53
.
48
0,
00
-
4,
50
00
-
1,
97
95
1
Ev
e
n
tu
a
l d
e
 
co
n
fia
n
ça
3,
00
%
3.
00
0,
00
15
.
00
0,
00
3.
00
0,
00
20
.
37
0,
00
20
.
37
0,
00
2.
91
0,
00
41
.
28
0,
00
42
.
00
0,
00
-
1,
71
24
.
00
0,
00
23
.
28
0,
00
-
3,
00
40
.
74
0,
00
-
3,
00
00
-
1,
30
81
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
PR
ES
SU
PO
ST
AT
 
IN
IC
IA
LM
EN
T 
jun
y-
de
s
e
m
br
e
El
 
qu
e
 
e
s
 
pa
ga
rà
 
de
 
jun
y 
a
 
de
s
e
m
br
e
PR
ES
SU
PO
ST
AT
 
IN
IC
IA
LM
EN
T 
G
e
n
e
r-
D
e
s
e
m
br
e
(V
AL
O
RS
 D
E 
M
AI
G
)
JU
NY
 A
 D
ES
EM
BR
E
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
0,
00
00
0,
00
00
5
11
.
00
0,
00
65
.
00
0,
00
13
.
00
0,
00
86
.
17
0,
00
86
.
17
0,
00
12
.
31
0,
00
17
6.
48
0,
00
18
2.
00
0,
00
-
3,
03
10
4.
00
0,
00
98
.
48
0,
00
-
5,
31
17
2.
34
0,
00
-
5,
31
-
2,
35
R
es
u
lta
t d
e 
la
 
m
in
o
ra
ci
ó 
co
n
jun
ta
TO
TA
L
%
%
AN
UA
L
re
ba
ix
a
re
ba
ix
a
TO
TA
L 
20
11
%
 
re
sp
e
ct
e
 
a
l 
pr
e
ss
u
po
st
 
in
ic
ia
l 
20
10
%
 
re
sp
e
ct
e
 
a
l 
qu
e
 
s'
ha
 
pa
ga
t 
a
 
20
10
Al
ts
 
Cà
rr
ec
s
17
6.
48
0,
00
18
2.
00
0,
00
-
3,
03
10
4.
00
0,
00
98
.
48
0,
00
-
5,
31
17
2.
34
0,
00
-
5,
31
-
2,
35
La
bo
ra
ls
20
6.
72
0,
00
21
2.
80
0,
00
-
2,
86
12
1.
60
0,
00
11
5.
52
0,
00
-
5,
00
20
2.
16
0,
00
-
5,
00
-
2,
21
Fu
n
ci
o
n
ar
is
1.
14
1.
73
1,
86
1.
16
6.
30
7,
68
-
0,
02
66
6.
68
2,
96
64
2.
10
7,
14
-
3,
69
1.
12
5.
54
1,
20
-
3,
50
-
1,
42
1.
52
4.
93
1,
86
1.
56
1.
10
7,
68
-
2,
32
89
2.
28
2,
96
85
6.
10
7,
14
-
4,
05
1.
50
0.
04
1,
20
-
3,
91
-
1,
63
PR
ES
SU
PO
ST
AT
 
IN
IC
IA
LM
EN
T 
ge
n
e
r-
de
s
e
m
br
e
PR
ES
SU
PO
ST
AT
 
IN
IC
IA
LM
EN
T 
jun
y-
de
s
e
m
br
e
El
 
qu
e
 
e
s
 
pa
ga
rà
 
de
 
jun
y 
a
 
de
s
e
m
br
e
